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Izzivi kadrovske analitike 
V magistrskem delu sem se ukvarjala s tematiko kadrovske analitike. Za dobro delovanje 
podjetja je ključnega pomena, da je v strateški plan vključena tudi kadrovska funkcija, ki pa 
lahko z uporabo kadrovske analitike še dodatno izboljša svoj doprinos v podjetju. V ta namen 
sem v magistrskem delu opredelila kadrovsko analitiko ter njeno uporabo v različnih 
kadrovskih praksah, ki so pomembne pri strateškem kadrovanju podjetja. Izpostavila sem tako 
določene prednosti, kakor tudi izzive, na katere je potrebno biti pri vpeljevanju kadrovske 
analitike še posebej pozoren. V drugi polovici magistrske naloge, sem se na eni strani 
pogovarjala s ponudniki kadrovskih informacijskih sistemov, ki nudijo podporo sistemske 
rešitve pri kadrovski analitiki. Po drugi strani sem se pogovarjala s predstavniki podjetij t.i. 
uporabniki kadrovske analitike. Magistrska naloga temelji predvsem na pregledu obstoječe 
literature in lastnem empiričnem delu, ki je nastal s sodelovanjem s tremi ponudniki ter 
predstavniki enajstih slovenskih podjetji, ki sem jih vključila v vzorec pri raziskovanju. 
Ključne besede: kadrovska analitika, informacijski sistem, strateško kadrovanje, kadrovske 
prakse. 
 
Challenges of human resource analytics 
In my master thesis, I aimed to present the topic of human resource analytics (HR analytics). 
For best functioning of any company, it is crucial that its strategic plan contains also human 
resource function, which can further improve its contribution to the company with the use of 
human resource analytics. For this purpose, I have first defined what HR analytics is and its 
usage in different personnel practices, which are important in the strategic human resource 
management. I have highlighted advantages as well as challenges that needs to be taken into 
account when introducing HR analytics. In the second part of master thesis on one hand, I talked 
with providers of HR information systems, which offer support for the system solution for HR 
analytics. On the other hand, I talked with representatives of companies or so-called users of 
HR analytics. Master thesis are primarily based on the review of existing literature and own 
empirical work, which was created in cooperation with three providers of HR information 
system and representatives of eleven Slovenian companies, which were included in the survey 
sample.  
Key words: human resource analytics, information system, strategic human resource 
management, personnel practices. 
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1 UVOD 
 
Dinamično poslovno okolje, ki ga zaznamuje hiter razvoj tehnologije, gospodarska rast in 
pomanjkanje (ustrezno kompetentnega) kadra je nekaj, s čimer se srečuje veliko podjetij, ne 
glede na njihovo velikost ali panogo, v kateri delujejo. Iz tega nastaja potreba po hitrem in 
učinkovitem delovanju organizacij, pri čemer ima pomembno vlogo tudi kadrovska funkcija. 
Kljub različnim praksam, ki jih v organizacijah izvajajo v sklopu kadrovanja, pa niso vse enako 
učinkovite. S tem povezana je tudi potreba po spremljanju in meritvah, ki bi pokazale, katere 
kadrovske aktivnosti pomagajo zvišati organizacijsko produktivnost. Nekatera podjetja so zato, 
poleg marketinškega, finančnega in drugih področij, tudi na kadrovskem področju začela 
uporabljati podatkovno analitiko za merjenje produktivnosti v podjetjih.  
Kadrovski oddelki v organizacijah operirajo z veliko količino informacij o svojih zaposlenih, 
vendar pa niso vse informacije enako pomembne za nadaljnji razvoj podjetja. Prav tako se lahko 
izgubijo v preveliki količini informacij, ki niso dovolj sistematično zbrane in jih zato tudi ne 
uporabljajo pri sprejemanju odločitev. V sklopu magistrske naloge sem zato raziskala, kako 
lahko v kadrovskem kontekstu uporabljamo podatke in informacije, da bodo le-ti kar najbolje 
izkoriščeni. Na to odgovarja koncept kadrovske analitike, ki pomaga odgovoriti na določena 
vprašanja, med drugim tudi, kako lahko s pomočjo analiziranja podatkov povečamo 
produktivnost v posameznem podjetju. Kadrovska analitika je zelo tesno vezana na strateška 
vprašanja podjetij, saj zahteva določena vlaganja, ki nato prinesejo organizaciji strateško 
prednost.  
V literaturi se uporabljajo sorodni izrazi, kot na primer: analitika talentov (ang. Talent 
Analytics), človeška analitika (ang. People Analytics), analitika delovne sile (ang. Workforce 
Analytics) ali analitika človeških virov (ang. Human Resource Analytics – skrajšano HR 
Analytics) (Marler in Boudreau, 2016, str. 7), vendar bom v magistrskem delu uporabljala 
enotno poimenovanje kadrovska analitika, s katero v grobem razumem intenzivnejšo rabo 
kadrovskih podatkov za poslovne potrebe, pa tudi podatkovne analize za kadrovske potrebe.  
Medtem ko nekateri zagovarjajo, da je potrebno, da se tako kot pri drugih področjih v 
organizacijah tudi na kadrovskem področju odločitve v kar največji meri sprejemajo na podlagi 
dokazov in merljivih podatkih, so drugi do takšnega pristopa precej kritični. Kljub temu da tema 
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kadrovske analitike ni nova, obstaja še vedno precejšnje pomanjkanje dokazov o njeni 
učinkovitosti, njeni največji zagovorniki pa v veliki večini ostajajo proizvajalci ali prodajalci 
storitev, vezanih na kadrovsko analitiko. Zaradi tega nekateri kritiki dvomijo, da je kadrovska 
analitika nekaj, kar se bo obdržalo in se izkazalo kot pomembno področje, ki bo prinašalo 
koristi, ampak je to zgolj modna muha, ki bo prej ali slej izzvenela.  
V literaturi lahko zasledimo, da je razmeroma malo podjetij, ki se odločajo za kadrovsko 
analitiko. Po nekaterih podatkih danes kadrovsko analitiko uporablja 16 % podjetij, čeprav je 
koncept prisoten že več kot 30 let (Marler in Boudreau, 2016). Vprašanje pri tem je, ali je 
kadrovska analitika za podjetja potem sploh uporabna? Nenazadnje so morda prisotni še drugi 
dejavniki (cena storitve, kompleksnost ipd.), kar kadrovske menedžerje odvrne od sprejemanja 
in akceptiranja te »nove« prakse.  
Preden organizacije sprejmejo odločitev, ali bodo določeno orodje začele uporabljati, se morajo 
v vsakem primeru čimbolj prepričati, kakšne rezultate lahko pričakujejo ter kateri dejavniki 
lahko vplivajo na končni izid. V magistrski nalogi bom zato poskušala čim bolj detajlno 
vključiti izzive, s katerimi se lahko srečajo kadrovski menedžerji pri uvajanju kadrovske 
analitike.  
Raziskovalna vprašanja, ki sem si jih pri tem zastavila, so:  
 Kaj obsega sodobna kadrovska analitika (podpodročja, komponente in opis sorodnih 
konceptov) – od klasičnih evidenc pa do kadrovske analitike z dodano vrednostjo? 
 Katera so aktualna vprašanja kadrovske analitike? 
 Kako lahko kadrovska analitika izboljša procese pri kadrovskih praksah? 
 Kako vzpostaviti dobro delujočo kadrovsko analitiko? 
 Ali je kadrovska analitika umeten konstrukt, novo izmišljena oznaka za že obstoječe 
aktivnosti in modna muha, ali je neko novo in realno strokovno delovanje, ki ima 
nesporne pozitivne učinke?  
Ker je literatura, na katero se sklicujem, v glavnem delo tujih avtorjev, sem želela preveriti, 
kakšen je odnos do kadrovske analitike v slovenskem okolju, kar je tudi eden od osrednih ciljev 
magistrskega dela. Pri raziskovanju sem se odločila za kvalitativno raziskovanje, saj sem želela 
ugotoviti, ali kadrovski strokovnjaki v Sloveniji sprejemajo kadrovsko analitiko. Zanimal me 
je njihov odnos do teme in njihov pogled na praktično uporabnost. Sledi še drugi del, to je 
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kvalitativna raziskava med ponudniki orodij, s katerimi si podjetja lahko pomagajo pri izvajanju 
kadrovske analitike.  
Naloga je torej sestavljena iz dveh glavnih delov. Prvi je teoretični del, v katerem je opisan 
razvoj kadrovskih praks, začetek kadrovske analitike, kje in kako se uporablja, njene prednosti 
ter izzivi, s katerimi se srečujejo (večinoma kadrovski menedžerji) pri vpeljevanju kadrovske 
analitike. Drug del je empiričen. V raziskovanje sem zajela tri ponudnike kadrovskih storitev 
za podjetja in dvanajst uporabnikov oziroma večjih podjetij v Sloveniji, ki imajo razvite lastne 
kadrovske oddelke. Pri izbiri podjetij sem se osredotočila predvsem na srednja in velika podjetja 
v Sloveniji.  
V naslednjem (drugem) poglavju sem se najprej osredotočila na podrobno opredelitev 
kadrovske analitike, njen razvoj in vlogo informacijske podpore. V tretjem poglavju sem 
predstavila predvsem strateško kadrovanje, saj je kadrovska analitika tesno vezana na strateško 
funkcijo; pri tem sem se omejila na slovensko okolje. Opisala sem kadrovske prakse in nekatere 
kadrovske procese, ki jih trenutno vidim kot strateško najpomembnejše za ohranjanje 
konkurenčne prednosti podjetij. V četrtem poglavju opisujem modele, ki jih različni tuji avtorji 
predstavijo kot priporočljive za vpeljevanje kadrovske analitike v podjetja. Prav tako opišem 
različne ravni kadrovske funkcije. Glede na literaturo in dosedanjo uporabo kadrovske analitike 
so v tem poglavju zajeti tudi nekateri izzivi, ki se pojavljajo pri uporabi ali vpeljevanju 
kadrovske analitike, njena učinkovitost ter po drugi strani kritika določenih avtorjev, ki 
opozarjajo na nekatere pomanjkljivosti. V petem poglavju je predstavljen raziskovalni del, ki 
sem ga opravila v slovenskih podjetjih. V empiričnem delu sem želela po eni strani ugotoviti, 
kakšni programi so na voljo podjetjem na kadrovskem področju, po drugi pa, koliko se trenutno 
v podjetjih že ukvarjajo s kadrovsko analitiko in ali se jim zdi uporabna.  V šestem poglavju so 
integrirani in interpretirani vsi rezultati, predstavim pa tudi omejitve in smeri bodočega 
raziskovanja. 
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2 OPREDELITEV KADROVSKE ANALITIKE 
 
Kadrovska funkcija je imela v preteklosti predvsem administrativno in vzdrževalno funkcijo, 
ki pa se je skozi leta razvijala in sedaj v nekaterih organizacijah že nosi pomembno poslovno 
in strateško vlogo. Kljub temu obstajajo še nadaljnje možnosti razvoja, v sklopu česar se vedno 
pogosteje uporablja tudi pojem analitike v kadrovskem kontekstu. S pomočjo analize podatkov 
in procesov naj bi kadrovske službe bolje ocenile, v katera področja je (še) potrebno vlagati, da 
bo uspešnost in produktivnost zaposlenih največja (Ulrich in Dulebohn, 2015).   
Na razvoj kadrovske funkcije ter procesov, ki jih opravljajo kadroviki, je močno vplival tudi 
razvoj informacijskih sistemov. Prvi informacijski sistem za področje kadrovanja so razvili v 
šestdesetih in sedemdesetih letih, vendar je nudil le avtomatizacijo evidence zaposlenih in 
transakcij, povezanih z vzdrževanjem podatkov o zaposlenih znotraj organizacije (Dulebohn in 
Johnson, 2013). Zaradi spremenjene vloge kadrovske funkcije v podjetjih se skladno s tem 
prilagajajo tudi informacijski sistemi, ki jih podjetja uporabljajo. Informacijski sistem za 
kadrovanje lahko definiramo kot računalniški sistem, ki se uporablja za pridobivanje, 
shranjevanje, manipuliranje, analiziranje in distribuiranje informacij v zvezi s človeškimi viri. 
Poleg strojne in programske opreme vključuje tudi ljudi, oblike, politike, postopke in podatke. 
Sodobni informacijski sistem za kadrovanje lahko podjetjem pomaga z avtomatizacijo večine 
funkcij kadrovskega načrtovanja in tako postane tudi pomembno strateško orodje, saj zbira, 
upravlja in poroča o informacijah pomembnih pri sprejemanju poslovnih odločitev. Veliko 
podjetij pa kljub temu še vedno zapravi večje količine denarja za sistem, ki nudi zgolj 
upravljanje kadrovske administracije in ne dopušča učinkovitega planiranja s človeškimi viri 
(Nagendra in Deshpande, 2014).  
 
2.1 ZAČETKI KADROVSKE ANALITIKE   
Marler in Boudreau (2016) sta izdelala sistematičen pregled literature na področju kadrovske 
analitike, ki je vključeval 60 člankov iz treh različnih baz podatkov. Pri tem sta ugotovila, da je 
med leti 2003 in 2010 letno izšlo malo število objav na temo kadrovske analitike, medtem ko 
je po letu 2011 koncept dobil širši razmah, k čemur je prispeval (tudi) dokumentiran uspeh 
podjetja Google na področju uporabe kadrovske analitike in objava podobnih člankov, ki so 
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prav tako promovirali strateške koristi drugih znanih podjetij. Kljub razmahu teme v zadnjih 
letih in obstoju več blogov, svetovalnih poročil in poročil za medije se zdi, da vodilni 
raziskovalci še niso posvetili večje pozornosti obravnavani temi (Marler in Boudreau, 2016).  
Za začetek pojava kadrovske analitike različni avtorji (Waxer, 2013; Marler in Boudreau, 2016; 
Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017) datirajo izid knjige How to Measure Human 
Resource Management, ki jo je objavil Jac Fitz-enz leta 1984 (Fitz-enz, 1984) in v kateri opisuje 
meritve, ki se jih lahko uporablja za učinkovito merjenje uspešnosti zaposlenih. Od takrat naprej 
se je kadrovska analitika razvijala iz eksperimentalnega pristopa do nabora strateških orodij za 
izboljšanje zadovoljstva zaposlenih, izračunavanje kompenzacij, napovedovanje primanjkljaja 
delovne sile ter zadrževanja ključnih zaposlenih. Kadrovska analitika ali analitika človeških 
virov deluje tako, da se zbirajo podatki o delovni sili, ki se shranijo v naprednih računalniških 
modelih.  
Kljub temu da so se zametki kadrovske analitike pojavili že leta 1984, se v literaturi eksplicitno 
prvič pojavi kar 20 let kasneje, in sicer leta 2003/2004 v članku z naslovom »HR metrics and 
Analytics: Use and Impact«, ki so ga leta 2004 objavili Lawler, Levenson and Boudreau (Marler 
in Boudreau, 2016, str. 13). Kadrovsko analitiko opredeljujejo kot »metodologijo za 
razumevanje in ocenjevanje vzročnega razmerja med kadrovskimi praksami in rezultati 
organizacijske uspešnosti ter za zagotovitev zakonitih in zanesljivih temeljev za menedžerske 
odločitve za namen poslovne strategije in učinkovitosti s pomočjo statističnih tehnik in 
eksperimentalnim pristopom, ki temelji na metriki učinkovitosti« (Raghunadha Reddy in 
Lakshmikeerthi, 2017).  
 
2.2 RAZLIKOVANJE ANALITIKE IN METRIKE  
V tuji literaturi lahko zasledimo dva dokaj podobna pojma, ki pa ju ne gre enačiti, metrika in 
analitika. Kot razloži Strickland (2014), je metrika informativne narave, medtem ko je analitika 
bolj strateške. Metrika je osredotočena na štetje, sledenje in predstavitev podatkov t. i. »nižjih« 
vrednosti. Podatki so koristni in dajejo oprijemljive vrednosti, zbrane iz lastnih virov, vendar 
ta vrsta podatkov daje le osnovne vpoglede. Po drugi strani analitika obravnava pretekle in 
sedanje podatke, ki podajajo natančne vpoglede v situacijo, načine optimizacije in nenazadnje 
napovedi za naprej. Podatki se zbirajo s pomočjo raznovrstnih sistemov in programske opreme. 
Kot primer navede nekaj vprašanj, na katere lahko odgovorimo s pomočjo metrike: »koliko 
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prodajnih predstavnikov je odšlo zadnjo četrtletje, kakšno je povprečno nadomestilo inženirjev 
v organizaciji ter kdo je naslednji v vrsti, da postane izvršni direktor«. Za primerjavo navaja 
tudi vprašanja, na katera lahko dobimo odgovore s pomočjo analitike, kot na primer: »zakaj 
najuspešnejši zaposleni zapuščajo organizacijo, zakaj so vrhunski strokovnjaki nezadovoljni 
tudi po zvišanju plač na oddelku ter ali se bo nov izvršni direktor ujel z ostalo izvršno ekipo ali 
bo z njimi v konfliktu« (Strickland, 2014).  
Podobno definicijo poda tudi Bassi (2011), ki sicer pravi, da kadrovsko analitiko ljudje 
sprejemajo zelo različno. Nekaterim pomeni zgolj proces za sistematično poročanje o 
kadrovskih meritvah (metriki), na primer o času zaposlovanja, fluktuaciji, nadomestilih in 
zavzetosti zaposlenih, medtem ko za druge predstavlja napovedno modeliranje in »kaj-če« 
scenarije. Zaključuje, da je potrebno povezati oba vidika, saj gre pri kadrovski analitiki za 
»uporabo metodologije in integriranega pristopa, za izboljšanje kakovosti odločitev, povezanih 
z ljudmi z namenom izboljšanja individualne ali organizacijske uspešnosti. Na vprašanja, za 
katera so bili predhodno potrebni dolgotrajni in ročni izračuni, se sedaj (tudi s pomočjo razvite 
programske opreme) lahko odgovori hitreje, lažje in z relativno natančnostjo, tako da se ni več 
potrebno zgledovati po enotnih rešitvah, ampak je možno ljudi povezati neposredno z rezultati 
podjetja (Bassi, 2011, str. 15–16).  
Kadrovska metrika predstavlja torej meritve ključnih kadrovskih izidov, razvrščenih kot 
učinkovitost ali vpliv. Nasprotno pa kadrovska analitika niso meritve, ampak bolj predstavitev 
statističnih tehnik in eksperimentalnih pristopov, ki se lahko uporabljajo kot prikaz vpliva 
kadrovskih dejavnosti. Zaključimo lahko, da kadrovska analitika prikazuje neposreden vpliv 
ljudi na pomembne poslovne izide (Marler in Boudreau, 2016, str. 13–14). Marler in Boudreau 
(2016) sta tudi sama podala definicijo kadrovske analitike, ki pravi, da: »kadrovsko prakso 
omogoča informacijska tehnologija, ki uporablja opisne, vizualne in statistične analize 
podatkov, povezane s kadrovskimi procesi, človeškim kapitalom, organizacijsko uspešnostjo in 
zunanjimi ekonomskimi merili uspešnosti, za ugotavljanje poslovnih vplivov in omogočajo 
odločanje na podlagi podatkov«. Kadrovsko analitiko obravnavata kot kadrovsko inovacijo 
(Marler in Boudreau, 2016, str. 15–16).  
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3 KADROVSKA FUNKCIJA V PODJETJIH 
 
Kot omenjeno, se je kadrovska funkcija v začetku omejevala na administrativno podporo, s 
časom pa pridobiva vse večjo kompleksnost in tudi strateško vlogo. V nadaljevanju zato najprej 
podajam pregled osnovnih kadrovskih procesov, nato osvetlim vidik strateške podpore in 
ilustriram razmere v Sloveniji.  
 
3.1 KADROVSKE PRAKSE IN PROCESI  
Kadrovske službe izvajajo številne raznolike kadrovske prakse v podjetjih, od rekrutacije novih 
zaposlenih do njihovega razvoja, vendar vse ne predstavljajo enake konkurenčne prednosti. 
Barends, Rouseau in Briner (2014) v Marler in Boudreau (2016) definirajo upravljanje, ki 
temelji na dokazih, in spremljanje odločitev s pomočjo vestne, razumne in eksplicitne uporabe 
najboljših razpoložljivih dokazov iz več različnih virov. Praktičen problem je potrebno 
pretvoriti v vprašanja, na katerega lahko dobimo odgovor, in sicer na način, da sistematično 
iščemo in pridobivamo dokaze, kritično presodimo pridobljene dokaze, jih združimo in 
vključimo v postopek odločanja ter nato ocenimo izid sprejete odločitve (Marler in Boudreau, 
2016). 
Glavni kadrovski procesi, ki jih je potrebno povezati s poslovnimi rezultati, so predvsem: 
selekcija novih zaposlenih, zaposlitveni proces, ukrepi za ravnovesje med poklicnim in 
zasebnim življenjem, ankete o zadovoljstvu zaposlenih, merjenje kompetenc zaposlenih, 
upravljanje uspešnosti ter razvoj vodij. Obstaja pet različnih kategorij znotraj kadrovanja, ki 
imajo analitične vloge. Gre za prepoznavanje in upravljanje ključnih talentov, med katere 
spadajo zaposleni z visoko uspešnostjo, visoki potenciali ter ključni zaposleni. Ustrezno 
upravljanje s skupinami zaposlenih pomeni, da so prepoznani tudi tisti z nižjo produktivnostjo 
ter se jim nudi ustrezna pomoč za izboljšanje. Predvideti je potrebno želje in vedenja zaposlenih 
ter skladno s tem prilagoditi kadrovske prakse, da podjetje pritegne in tudi zadrži talente. Med 
kategorije sodi tudi napovedovanje poslovnih in kadrovskih zahtev, znotraj česar se 
identificirajo veščine, ki so in bodo s strani zaposlenih potrebne za različne prihodne scenarije. 
Zadnji navedeni kriterij daje poudarek, da je potrebno hitro in v pravem obsegu sprejeti 
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spreminjajoče se poslovne pogoje, cilje in grožnje konkurence (Raghunadha Reddy in 
Lakshmikeerthi, 2017). 
3.1.1  Rekrutacija 
Kot navaja Kramberger (Kohont in Stanojević, 2017) se v sklopu strateškega načrtovanja 
človeških virov že znotraj procesa selekcije kadrov uporablja zahtevnejše metode in oblike tako 
internega kot eksternega pridobivanja ključnih kadrov. Za nabor in izbor vodij, strokovnjakov 
ali drugih (ključnih) zaposlenih v podjetjih uporabljajo različne tehnike in metode, med katere 
sodijo prerazporejanje interno zaposlenih na druga delovna mesta, iskanje eksternih kandidatov 
ali najetje agencij in svetovalcev za iskanje kandidatov na trgu dela. Ob prijavi kandidatom 
ponudijo formalne obrazce za prijavo, pri metodi izbora pa se poslužujejo intervjujev pred 
komisijo, ocenjevalnih centrov in/ali strokovnih testov, kot so na primer psihološki testi, testi 
zmožnosti ter razni tehnični testi za preverjanje strokovnega znanja kandidatov (Kohont in 
Stanojević, 2017). 
3.1.2  Zadrževanje ključnih zaposlenih 
Kadar želimo v podjetju zadržati ključne zaposlene, je najenostavnejši in prvi korak ta, da jim 
podjetje ponudi več denarja za njihovo delo. Vendar pa je to dokaj kratkotrajna rešitev in ne 
prinese vedno želenega rezultata. Cook (2015) v intervjuju navaja, da se kažejo izboljšani 
rezultati zadrževanja zaposlenih z uporabo meritev fluktuacije, odpovedi, neprostovoljne 
fluktuacije ipd. Meritve so izvedli z orodjem, ki je sposobno primerjati trende skozi čas v 
različnih poslovnih enotah ali med ključnimi skupinami zaposlenih. Bolj kot zgolj metrika, je 
za boljši uspeh pomembna sposobnost hitrega iskanja podobnosti, prepoznavanja trendov ter 
iskanje razlik (Cook, 2015). 
3.1.3  Merjenje uspešnosti zaposlenih 
Plačilo zaposlenih je vedno pogosteje tesno povezano z njihovim prispevkom organizaciji in je 
zato plačilo za uspešnost tudi pogosta točka dnevnega reda vodstva podjetja. Tudi na tem 
področju obstajajo določene metrike, ki prikazujejo, koliko je določen zaposleni z večjo 
uspešnostjo plačan v primerjavi s povprečnim zaposlenim. Pri tem se informacijski sistemi, ki 
jih uporabljajo različna podjetja, nekoliko razlikujejo, saj nekateri nudijo le vnos sprememb 
plače, vendar po drugi strani ne omogočajo analiziranja, kako se spremembe višine plače in 
nagrad kažejo v uspešnosti ter ali so usklajene s cilji organizacije (Cook, 2015). 
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3.1.4  Načrtovanje nasledstev in talentov 
Prepoznavanje in razvijanje talentov ter kasneje tudi načrtovanje naslednikov ključnih kadrov 
znotraj podjetij je ključnega pomena za njihovo dolgoročno strategijo, vendar v veliko podjetjih 
temelji zgolj na osebnem mnenju vodstva in ne na kakršnih koli določilih in meritvah. Med 
komponentami, kjer bi lahko bila postavljena merila, da bi znanstveno izkoristili največjo 
korist, so: odkrivanje, kateri aspekti dela zaposlenih so najpomembnejši za poslovne rezultate, 
ocenitev bazena talentov ter ustvarjanje programov za razvoj veščin talentov, ki so potrebni za 
uresničevanje poslovnih rezultatov (Mondore, Douthitt in Carson, 2011). 
3.1.5  Napovedi prihodnjega poslovanja 
Kadrovske prakse so trenutno postavljene tako, da se večinoma analizira trenutno oziroma 
preteklo stanje in procesi, npr. pregled uspešnosti, vendar pa se pojavlja možnost za dodatno 
vrednost kadrovskih praks, znotraj katerih bi lahko preprečile neželeni izid. Tukaj Cook (2015) 
opisuje predvsem, da organizacija ve, kateri so najbolj rizični ključni kadri, ki bi lahko zapustili 
podjetje, in jih zadrži, preden podajo odpoved. Nadalje razlaga, da so razviti prefinjeni 
algoritmi, ki na podlagi zgodovinskih podatkov določijo verjetnost, da bo nekdo podal odpoved, 
ter da obstajajo številna dejanja, s pomočjo katerih lahko podjetja preprečijo, da bi nekdo odšel. 
Kot motivator za nadaljevanje poklicne poti v obstoječem podjetju navaja dodeljevanje 
bonusov, formalne dogovore o napredovanju znotraj podjetja in možnosti dodatnega 
izobraževanja. Ključni del na strani podjetji je najprej definirati, kateri so tisti zaposleni, ki so 
ključni za doseganje boljše poslovne uspešnosti (Cook, 2015). 
Cook (2015) med drugim opozarja, da so se spremenile prakse tudi na področju upokojevanja, 
saj se vedno več zaposlenih odloči, da bo delo v podjetju nadaljevalo še po doseženih pogojih 
za upokojitev. Spremljanje zgolj starosti zaposlenih ni več dovolj, ampak je potrebno 
predvidevanje in načrtovanje upokojevanja zaposlenih tudi s stališča zagotavljanja ustreznih 
naslednikov, prenosa znanj in zagotavljanja nemotenega delovanja delovnega procesa. Sodobne 
kadrovske analitike na tem področju uporabljajo algoritme, ki upoštevajo dejavnike, kot so npr. 
nedavne spremembe v vlogi zaposlenega znotraj organizacije, raven plače, stopnja spremembe 
plače ter prognoza, pri katerem zaposlenem je največja verjetnost, da se bo upokojil (Cook, 
2015). 
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3.2 STRATEŠKA VLOGA KADROVSKE FUNKCIJE 
Kot sem omenila že v uvodu, je kadrovska analitika tesno vezana na strateška kadrovska 
vprašanja. Na kadrovskem področju se, v nasprotju z ostalimi področji znotraj podjetja, veliko 
odločitev glede upravljanja s človeškimi viri zgodi na podlagi intuicije kadrovskih 
menedžerjev, uporabi enakih praks kot v preteklosti ali kopiranja praks drugih podjetij (uporaba 
enotnih rešitev). Da bi spremenili takšen način razmišljanja, se tudi znotraj kadrovske stroke 
začenjajo dogajati premiki, ki vodijo v sprejemanje odločitev na podlagi dokazljivih podatkov. 
Kadrovanje na podlagi dokazov je postopek odločanja, ki združuje kritično mišljenje skupaj z 
najboljšimi razpoložljivimi znanstvenimi dokazi in informacijami o podjetju. To pomeni, da 
podjetja uporabljajo raziskave, podatke in analize, ki jim pomagajo pri boljšem razumevanju 
povezave med kadrovskimi praksami in poslovnimi izidi, kot so na primer dobičkonosnost, 
zadovoljstvo kupcev ter kvaliteta (Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017). Govorimo 
torej o upoštevanju upravljanja s človeškimi viri znotraj strategij organizacij. 
Kramberger, Ilič in Kohont (Svetlik in Ilič, 2004, str. 83–85, 106) ugotavljajo, da se strategija 
upravljanja s človeškimi viri v organizacijah pojavlja najmanj na treh nivojih, in sicer: na ravni 
organizacijske strategije zajema poslanstvo in vizijo, vrednote, kulturo in stil vodenja ter 
organizacijsko filozofijo. Na ravni poslovnih strategij je usmerjena v zagotavljanje virov, 
pridobivanje in razvoj ustreznih veščin, povečanje produktivnosti, upravljanje uspešnosti, 
nagrajevanje za uresničevanje poslovnih ciljev ipd. Na funkcijski ravni pa določa konkretne 
politike na specifičnih funkcionalnih kadrovskih področjih, med katerimi so zaposlovanje, 
razvoj kadrov, nagrajevanje, odnosi z zaposlenimi, komuniciranje ipd. Kontingenčni model 
strategij upravljanja s človeškimi viri opredeljuje štiri vrste strategij upravljanja s človeškimi 
viri. Mednje sodijo: razvojna strategija (usposabljanje, dolgoročno planiranje in notranje 
razmeščanje delavcev), kontrolna strategija (ocenjevanje uspešnosti in nagrajevanje le-te), 
administrativna strategija (kratkoročno načrtovanje, zunanje pridobivanje delavcev brez 
razvitih postopkov upravljanja s človeškimi viri) ter preiskovalna strategija (raziskovanje trga 
delovne sile, ocen vedenja, finančnih spodbud ipd.). Za katero strategijo se bo podjetje odločilo, 
je odvisno od izzivov, s katerimi se srečujejo. Izoblikovanje (in razvijanje) opisanih strategij 
vodi v dolgoročno uspešnost poslovanja in konkurenčno prednost podjetja. 
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3.3 KADROVSKA FUNKCIJA V SLOVENSKIH PODJETJIH 
Slovenska podjetja so bila, skupaj z ostalimi evropskimi državami, vključena v primerjalno 
analizo na področju upravljanja s človeškimi viri, pri čemer so bila uvrščena v skupino držav, 
kjer je značilen model neintenzivnega upravljanja s človeškimi viri. V analiziranje so bila 
vključena podjetja, ki imajo več kot 200 zaposlenih. Ena od ugotovitev je bila, da se v 
slovenskih organizacijah pojavlja eden izmed najmanjših deležev strokovnih kadrovskih 
delavcev na 100 zaposlenih. Medtem ko je evropsko povprečje 2,52 kadrovskega strokovnjaka 
na 100 zaposlenih, imajo v slovenskih podjetjih v povprečju zgolj nekoliko več kot enega 
zaposlenega. Primanjkljaj lahko vodi k večji neodzivnosti kadrovske službe na številne, 
predvsem razvojne probleme. Kaže se tudi v prenosu nalog s kadrovikov na linijske vodje, pri 
čemer je potrebno paziti na usposobljenost in motiviranost linijskih vodij za opravljanje 
takšnega tipa nalog. Izkazalo se je tudi, da so človeški viri slabše izkoriščeni, saj so zaposleni, 
ki ne opravljajo vodstvene funkcije v podjetjih, postavljeni na stranski tir pri kreiranju odločitev 
ter so zgolj izvrševalci odločitev vodstva. Nadalje se problem pojavlja tudi z vidika slabše 
komunikacije med menedžerji in zaposlenimi ter z nezaupanjem zaposlenih predvsem z vidika 
posluževanja neprijaznih oblik fleksibilnosti, ki vodijo v negotovost same zaposlitve. Po drugi 
strani slovenska podjetja izstopajo v obsegu in kompleksnosti usposabljanja in izobraževanja 
zaposlenih. Vendar avtorji ugotavljajo, da zaposleni pridobljenega znanja ne bodo sprostili »v 
delovnih procesih z uporabo nespremenjenih avtokratskih in neparticipativnih metod vodenja 
ter ob poslabševanju delovnih razmer in socialne varnosti« (Svetlik in Ilič, 2004, str. 12). 
Ignjatović in Svetlik (Svetlik in Ilič, 2004, str. 27–29) opisujeta, da so v primerjavi z drugimi 
državami, vključenimi v raziskavo, strokovni kadrovski sodelavci (poleg tega, da jih je manj) 
v manjšem obsegu vključeni in upoštevani pri ocenjevanju upravljanja s človeškimi viri znotraj 
organizacij. Po drugi strani pa izstopajo vodje kadrovskega področja, ki so v več primerih člani 
uprav ali drugih izvršnih odborov podjetij, kar jim omogoča, da od začetka sodelujejo pri 
oblikovanju organizacijske strategije. V večji meri so vodje tisti, ki ocenjujejo uspešnost 
zaposlenih, povprašani pa so tudi o drugih finančnih, organizacijskih ter strateških zadevah. Po 
drugi strani so manj vključeni v evalviranje kadrovskega oddelka. Slovenska podjetja znotraj 
svoje skupine izstopajo tudi po usmerjenosti v notranji trg delovne sile. To pomeni, da pri 
kadrovanju dajejo prednost že obstoječim zaposlenim, jih poskušajo zadržati oziroma jim 
ohraniti delovna mesta ter skorajda ne uporabljajo zunanjih kadrovskih storitev. Pri 
usposabljanju, materialnih spodbudah ter ocenjevanju so izmed zaposlenih največ pozornosti 
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deležni vodje. Bolj kot v ostalih državah so zaposleni v slovenskih podjetjih deležni ocenjevanja 
delovne uspešnosti ter materialnih spodbud. Nadalje ugotavljajo, da je redkejša kot drugod 
uporaba analiz, ocenjevanja in evalvacij, posebej skromna je uporaba metod izbire kadrov in 
razvoja njihove kariere. V pozitivni smeri izstopajo »pri uporabljanju rezultatov ocenjevanja 
delovne uspešnosti in pri raznovrstnosti metod ugotavljanja izobraževalnih potreb ter rezultatov 
usposabljanja«.  
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4 IZZIVI UVAJANJA KADROVSKE ANALITIKE 
 
Skladno z vedno bolj strateškim pomenom procesov kadrovanja se razvija tudi kadrovska 
analitika, katere namen je nuditi odgovore o sprejemanju boljših odločitev, ki temeljijo na večji 
meri objektivnosti v smislu opiranja na sistematično zbrane podatke. Raghunadha Reddy in 
Lakshmikeerthi (2017) povzameta model, kjer opisujeta, kako kadrovanje na podlagi dokazov 
spremeniti v uporabno orodje, kjer gre za sedem korakov. Najprej je potrebno prepoznati 
oziroma opredeliti poslovni izziv ter nato razviti hipoteze. Hipoteze je potrebno postaviti tako, 
da so merljive ter da se jih podjetju zdi smiselno testirati. Nadalje je potrebno razumeti podatke, 
ki so na voljo, ter opredeliti, katere podatke ima podjetje že zbrane ter katere še potrebuje. 
Naslednji, četrti korak, je analiziranje pridobljenih podatkov, pri čemer imamo v mislih, da 
odgovorimo na vprašanje, kaj nam zbrani in analizirani podatki povedo. Nadaljnji korak je 
potrditev podatkov in analiziranih ugotovitev z notranjimi in zunanjimi viri. V kolikor smo 
pridobili ustrezne odgovore, se pomaknemo na šesti korak. Če pa nismo dobili rezultatov, s 
katerimi bi odgovorili na zastavljene hipoteze, se vrnemo na korak dve, kar pomeni ponovno 
opredeljevanje hipotez. V primeru, da smo pridobili uporabne izsledke analize, pomeni, da 
imamo vzvod za vpogled v poslovne odločitve; pred uporabo zaključkov v podjetju se lahko 
najprej izvede preizkus. Sedmi in s tem tudi zadnji korak je ponavljanje kadrovskega pristopa, 
ki deluje na podlagi pridobivanja dokazov in podatkov pred sprejemanjem poslovnih odločitev 
(Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017). 
Podoben model, kako vzpostaviti kadrovsko analitiko v podjetju, opisujejo tudi Mondore in 
drugi (2011). Podjetje najprej opredeli dva ali tri ključne najbolj kritične izide, kot npr. 
produktivnost, fluktuacija, zadovoljstvo kupcev, finančni kazalniki, stroški, podatki, povezani 
z varnostjo, ali drugi rezultati, ki jih je mogoče povezati z zaposlenimi. Nato je potrebno 
sestaviti tim strokovnjakov, ki naj bi ga sestavljali: strokovnjaki za merjenje, področni vodje 
ter kadrovski vodje. Strokovnjaki za merjenje so potrebni za določanje podatkovnih zahtev, 
znanstveno povezovanje zbirk podatkov ter opravljanje statistične analize. Naslednji korak je 
pregled, kako so podatki trenutno zbrani v podjetju. Za vsak rezultat se pregleda določene 
karakteristike podatkov: pogostost meritev – ali so podatki zbrani mesečno, četrtletno, letno 
ipd., ravni merjenja – po delovni enoti, področju dela, na ravni oddelka, po vodjih ipd. ter 
organizacijskih lastnikih rezultatov – oddelek ali vodja, kjer se opravljajo posamezne meritve. 
Cilj je imeti zbrane podatke v enakem sosledju in na enaki ravni za vsakega vodjo, saj na tak 
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način dobimo rezultate, ki jih lahko dejansko primerjamo med seboj. Povezovanje podatkov 
med seboj izvedemo v naslednji fazi, ki tudi zahteva napredno statistično znanje. V kolikor tega 
znanja ni moč najti znotraj organizacije, je potrebno najeti strokovnjaka. Uporaba modeliranja 
strukturiranih enačb omogoča določitev vzročno-posledičnega razmerja, ki daje vpogled v 
odnos med različnimi meritvami ter kalkulacijo pričakovane donosnosti naložbe. Statistična 
komponenta na tem koraku vključuje: razumevanje odnosa med pobudami zaposlenih, njihovih 
spretnosti, vedenjem, odnosom in pomembnimi poslovnimi rezultati; določanje prednostnih 
intervencij, torej določiti, v kaj investirati čas in denar; ter narediti izračun pričakovanih 
donosnosti naložb za določitev ravni naložb in donosov. Rezultat, ki ga dobimo, je zasnovan 
tako, da lahko v posameznem podjetju določijo prednostne kadrovske prakse in kolikšno je 
smiselno vlaganje vanje. Na tej točki imajo podjetja zbranih dovolj informacij, da se 
osredotočijo na tiste procese, spretnosti, odnose, demografske podatke ipd., za katere se je 
izkazalo, da imajo neposreden vpliv na želen poslovni izid in ne le domneven vpliv. 
Pričakovana donosnost se v tem kontekstu uporablja kot vodilo za poslovno strategijo, ki je 
prilagojena za vsako organizacijo posebej. V zadnjem koraku je potrebno s ponovnimi 
meritvami oceniti napredek in izračunati donosnost naložbe ter glede na meritve po potrebi 
nekoliko prilagoditi rezultate (Mondore, Douthitt in Carson, 2011, str. 23–24).   
 
4.1 RAVNI KADROVSKE ANALITIKE 
Kot opisujeta Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017), je kadrovska analitika primarno 
komunikacijsko orodje, ki združuje podatke, pridobljene iz različnih virov, kot so na primer 
ankete, evidence ali poslovanje, za prikaz trenutnega stanja ali verjetne prihodnosti. Na podlagi 
tega jo lahko delimo tudi v tri različne sklope:  
1. Opisna (deskriptivna)  
Opisna kadrovska analitika opisuje in razkriva trenutne odnose in vzorce na podlagi preteklih 
podatkov in je temelj za napredno analitiko. Pri tem je poudarek na merjenju učinkovitosti 
(stopnja fluktuacije, čas in stroški najema delovne sile ter število zaposlitev in usposabljanj 
ipd.), s tem pa posledično zmanjšanje stroškov in izboljševanje procesov. Zajema na primer 
razčlenitev delovne sile, kazalnike, podatkovno rudarjenje (ang. data mining) za osnovne 
vzorce ter redna obdobna poročila.  
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2. Prediktivna  
Prediktivna kadrovska analitika zajema trenutna in zgodovinska dejstva, da bi napovedali 
prihodnost s pomočjo različnih tehnik, vključujoč statistiko, modeliranje, podatkovno 
rudarjenje. Gre za računanje verjetnosti in možnega vpliva predvsem na področjih povečanja 
verjetnosti izbire pravega kadra, usposabljanje in spodbujanje zaposlenih.  
3. Preskriptivna 
Preskriptivna kadrovska analitika naredi še korak naprej od napovedi in opisuje možnosti 
odločanja in optimizacijo delovne sile. Pri tem se uporablja analiza kompleksnejših podatkov, 
s pomočjo katerih najprej predvidimo izide, upoštevamo možne odločitve ter preučimo 
alternativne poslovne vplive. Ta del je v kadrovskih praksah redkeje uporabljen, za primer pa 
lahko vzamemo modele, ki se uporabljajo za razumevanje, kako naložbe v dodatno 
(alternativno) učenje vplivajo na končni rezultat (Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017 
in Marler in drugi, 2017). 
Proces, v katerem lahko podjetja pridobijo vpogled v napoved za naprej s strani analitike, je 
dolgotrajen. Cook (2015) navaja, da je potrebno imeti zbranih za 24 mesecev podatkov, celotni 
časovni okvir, znotraj katerega podjetja pridobijo koristne vpoglede, pa naj bi trajal štiri leta 
(Cook, 2015).  
Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) zagovarjata, da kljub investiciji vrednost premika 
od opisne do preskriptivne kadrovske analitike eksponentno narašča. 
 
4.2 MODELI V KADROVSKI ANALITIKI 
Kadrovska analitika je kljub več desetletnemu razvoju še v začetnih fazah uporabe, zato je 
pomembno, da se uporabljajo določeni modeli, s katerimi je lažje tudi razumevanje         
vzročno-posledičnega odnosa med kadrovskimi procesi in strateškim vidikom kadrovanja ter 
rezultati poslovanja. Eden takšnih modelov je LAMP, katerega sestavljajo logika, analitika, 
meritve in procesi. Boudreau in Ramstad v Marler in Boudreau (2016) sta mnenja, da so ravno 
te štiri komponente merilnega sistema ključne za odkrivanje odnosov, temelječih na dokazih, 
kot tudi za sprejemanje večjih odločitev, katerih podlaga so analize na področju kadrovanja. 
Velik potencial vidita v upoštevanju tudi nekaterih drugih modelov oziroma teorij, kot na 
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primer: uveljavljanje teorij inovativnosti, družbenega vpliva in kognitivnosti, ki pomaga 
razložiti vzročno-posledični odnos med predhodniki kadrovske analitike, izidi in moderatorji. 
Analiza koristnosti je bila obravnavana že v industrijski psihologiji v sedemdesetih in 
osemdesetih letih, kot uporabno pa jo vidita tudi v tem kontekstu. Nadalje Boudreau v Marler 
in Boudreau (2016) predlaga, da se kadrovski vodje povežejo z drugimi disciplinami znotraj 
podjetja, kot na primer z marketingom in s financami, ki bodo pripomogle k temu, da bodo 
preoblikovali svoj prevladujoč mentalni model  (Marler in Boudreau 2016, str. 16–17). 
Tudi t. i. transformativni model kadrovanja definira pet principov, katerih naj bi se držali 
kadrovski strokovnjaki, kadar uvajajo spremembe, katerih temelj so dokazi. Med principe 
Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) uvrščata: analitiko, usmerjeno v logiko, 
segmentacijo, vpliv tveganja, integracijo in sinergijo ter optimizacijo. Kot nadalje razlagata, je 
potrebno analitiko graditi z uporabo logičnega mišljenja, saj en niz vodstvenih meril ne ustreza 
vsem vodjem, še posebej v raznolikih organizacijah, in ravno te razlike je potrebno upoštevati 
pri razumevanju, kako lahko določena organizacija deluje boljše. Kadrovske prakse in procesi 
morajo delovati skupaj znotraj organizacije. Med seboj se razlikujejo tudi skupine zaposlenih, 
posebej znotraj različnih generacij, in naloga kadrovikov je, da te razlike poznajo, jih s 
komunikacijo ovrednotijo ter ocenijo. Delo kadrovskih strokovnjakov z novimi generacijami 
pomeni, poleg zmanjšanja tveganja fluktuacije in nizke učinkovitosti, tudi vedeti, kdaj tvegati 
in kdaj ne. Iz tega sledi še zadnji princip – optimizacija, ki sporoča, da je potrebno z večjim 
vlaganjem v procese, ki povečajo razliko, ter z manjšimi vlaganji na manj pomembnih 
področjih poiskati pravo ravnovesje med standardizacijo in prilagoditvijo posebnostim 
(Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017). 
 
4.3 ZBIRANJE PODATKOV V KADROVSKI ANALITIKI 
Preden se podjetja odločijo za uporabo kadrovske analitike, si je potrebno zadati jasen cilj, kaj 
želijo s tem pridobiti. Zmotna je uporaba kadrovske analitike kot sredstvo za dokazovanje 
vrednosti kadrovske funkcije, kjer se kadrovski podatki uporabljajo zgolj v operativne namene. 
Takšna uporaba ne more ustvariti dodatne vrednosti za organizacijo, hkrati pa se podvomi tudi 
v verodostojnost ugotovitev, vpoglede in priporočila, ki nastanjeno kot rezultat uporabne 
kadrovske analitike. Enostavna implementacija principa ROI (ang. Returns of investments) 
oziroma povračilo investicije na specifičnem kadrovskem področju ne more biti del kadrovske 
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analitike v strateškem smislu, saj prikazuje in spremlja zgolj vrednost kadrovske naložbe in ne 
spremeni odločitve o človeškem kapitalu. V kolikor se podjetja odločijo za implementacijo 
kadrovske analitike, je potrebno, da odgovarjajoča odločitev temelji na namenu izboljšanja 
individualne in organizacijske uspešnosti (Bassi, 2010, str. 16–17). 
Za izvajanje kadrovske analitike je potrebno, da imamo zbranih dovolj relevantnih podatkov, 
ki pa se jih v podjetjih zbira za štiri glavne namene: opis, pojasnilo, napoved in optimizacijo, 
kar je podobno kot tudi opisane ravni kadrovske analitike. Prva raven pri tem, kar počnemo s 
podatki, je, da jih uporabimo za opisovanje trenutnega stanja podjetja. Pri tem se uporabljajo 
predvsem enostavnejše statistične operacije, kot na primer merjenje pogostosti pojavljanja, 
srednje vrednosti in standardni odklon. Kot primer je opisana učinkovitost zaposlenih, za katero 
uporabimo števila od 1 do 9 in z njimi rangiramo individualno učinkovitost zaposlenih. V 
drugem koraku je koristno, če podatke pojasnimo, s tem da pogledamo nekoliko globlje v 
opisane podatke, dodamo kontekst ter preučimo razlike in odnose. Samo rangiranje zaposlenih 
nam ne pove zelo veliko, zato je npr. potrebno pogledati, ali so zaposleni novi v podjetju, 
samostojni pri delu, ali gre za že izkušene strokovnjake, saj nam takšne informacije lahko 
pomagajo razložiti situacijo. Pri napovedi si pomagamo z inferenčno statistiko, kot je 
korelacija, regresija, analiza variance in podobne tehnike. V kolikor je v podjetju dovolj velik 
vzorec, obstaja možnost, da se napove učinkovitost na podlagi danega usposabljanja in 
treniranja. S tem se lahko predvidi, do kdaj podjetje čaka in koliko je dejansko potrebno vlagati 
v razvoj posameznika, da bi se izboljšala učinkovitost. S temi podatki lahko podjetje nato najde 
in zagotovi najbolj optimalen obseg usposabljanja in izobraževanja (Raghunadha Reddy in 
Lakshmikeerthi, 2017). 
Mayo (2006) v Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) je za namene kadrovske analitike 
predlagal sedem meritev, in sicer: statistiko delovne sile, finančni kazalniki, ki se nanašajo na 
ljudi ter njihovo produktivnost, merjenje vrednot zaposlenih, merjenje zavzetosti zaposlenih, 
merjenje učinkovitosti kadrovske funkcije, merjenje učinkovitosti procesov zaposlenih ter 
merjenje naložb v enkratne pobude in programe.  
Pri operiranju s podatki je potrebno pozornost usmeriti tudi v obliko zapisa podatkov tako, da 
imajo možnost izvoza podatkov v standardne vrste datotek, ki jih večina programov lahko 
odpre. Po drugi strani je pomembna tudi struktura podatkovnega sistema, saj so nekatere 
podatkovne baze omejene ali pa niso uporabnikom prijazne in zahtevajo osebo z bolj 
razširjenim znanjem analitike (Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017).  
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4.4 IZVAJANJE KADROVSKE ANALITIKE 
Cook (2015) je mnenja, da se bo področje kadrovanja, podobno kot se je področje marketinga, 
spremenilo v smislu, da bo več poudarka na sledenju in analiziranju, katere ideje so tiste, ki 
delujejo, in katere ne. Zaradi povečanih pričakovanj ne bo mogoče delovati zgolj na podlagi 
intuicije, kot je bilo v določenih primerih v veljavi do sedaj. Četudi kadrovski menedžerji ne 
bodo zaposlili podatkovnega specialista, bodo morali biti sami dobro usposobljeni za 
interpretacijo in uporabo podatkov ter imeti širše razumevanje poslovanja, da jih bodo lahko 
povezali s poslovnimi izidi (Cook, 2015). Nekatera podjetja imajo tudi prakso, da se zanašajo 
na analitične sposobnosti zaposlenih izven kadrovske funkcije. Avtorji opažajo, da ni tako 
nenavadno, da podjetja, ki sama opravljajo močne tržne analize, pogosto v svoje raziskave 
vključujejo tudi kadrovska vprašanja (identificiranje tipa zaposlenih ali iskanje vzorcev odnosa 
zaposlenih). Po drugi strani so tudi inženirji lahko spretni pri podatkovnem rudarjenju in 
prepoznavanju vzorcev ne glede na temo raziskovanja, zato kadrovski menedžerji tudi njih 
zadolžijo za preučevanje kadrovskih podatkov o demografiji zaposlenih, vzorcih gibanja 
zaposlenih med različnimi delovnimi mesti, fluktuaciji ali odnosih, da bi lahko poiskali koristne 
vzorce. V kolikor znotraj podjetja ni dovolj širokega znanja za opravljanje analitičnih raziskav, 
se nekatera podjetja obrnejo tudi na zunanje organizacije, ki so pozvane kot strokovnjaki za 
opravljanje storitev, ali pa se odločijo za izobraževanje zaposlenih v kadrovski službi za dvig 
nivoja analitičnega znanja znotraj kadrovske funkcije (Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 
2017). 
Bassi (2011) priporoča, da je kadrovski oddelek tisti, ki vodi kadrovsko analitiko, vendar je to, 
kdo bo odgovoren za njeno implementacijo, nekoliko odvisno od zmožnosti in motivacije same 
kadrovske funkcije, saj je nujno potrebno, da najprej razvijejo spretnosti in organizacijske 
sposobnosti, ki so potrebne za verodostojno vodenje kadrovske analitike. V kolikor nimajo 
zadostnih finančnih in informacijskih sposobnosti, s tem negativno vplivajo na strateški razvoj 
organizacije (Bassi, 2011). 
 
4.5 UPORABA KADROVSKE ANALITIKE 
Uporaba metrike in odločanje na podlagi (objektivnih) podatkov na kadrovskem področju ni 
nov koncept. Kar se je morda v zadnjih letih spremenilo, je širina in zapletenost podatkov (t. i. 
big data), ki so tudi neposredno na voljo nosilcem odločanja v podjetjih. Pojavljajo se spodbude, 
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da bi se preseglo tradicionalno poročanje operativnih meritev bolj v smer prefinjenega 
rudarjenja podatkov in napovednih analiz pridobljenih podatkov, ki bi podjetjem pomagale 
povečati objektivno učinkovitost odločanja in konkurenčne položaje (Khan in Tang, 2016). 
Bistvo uporabe kadrovske analitike je, da kadrovske strokovnjake opremi z orodjem, ki jim 
omogoči pridobiti razumevanje, kako posamezni faktorji delovne sile vplivajo na različne 
oddelke in lahko tako ustrezno reagirajo na to. Namen je, da se pridobi nek nov vpogled v to, 
kako rešiti in reagirati na težave, ki se pojavijo v povezavi z zaposlenimi (Yancey Momin in 
Mishra, 2016). 
4.5.1  Prednosti uporabe kadrovske analitike 
Kadrovska analitika se najbolje izkoristi, če povežemo kadrovske podatke s strateškimi cilji 
organizacije. »Pravilen« način uporabe kadrovske analitike se nekoliko razlikuje glede na 
področje dela organizacije in težave, s katerimi se srečujejo (Waxer, 2013, str. 3). 
Podjetja z uporabo kadrovske analitike sprejemajo odločitve, ki so podprte s konkretnimi 
informacijami, podatki, z analitiko in s statistiko, običajno zbrane že znotraj podjetja, kar 
privede do bolj učinkovitega odločanja. Rezultat tega je doslednejše odločanje in ukrepanje, s 
tem pa tudi pravočasno obvladovanje tveganja. Poveča se sposobnost prilagajanja kadrovskih 
praks s strateškimi cilji organizacije, po drugi strani pa se tudi izboljša verodostojnost praks 
kadrovske discipline (Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi, 2017). 
Kljub majhnemu številu podjetij, ki so že implementirala uporabo kadrovske analitike in tudi 
delila svoje prakse, se tudi iz naštetih modelov in teoretičnih izhodišč v poglavju 4.2 lahko 
implicira, da je kadrovska analitika povezana z boljšo produktivnostjo in s konkurenčno 
prednostjo oziroma jo lahko povzroči, kadar je edinstvena in proizvaja vrednost (Marler in 
Boudreau, 2016, str. 18). 
Marler in Boudreau (2016) sta ustvarila štiri kategorije teoretičnih perspektiv, ki pojasnjujejo 
ključne vzročno-posledične odnose, ki sta jih poimenovala: strateško upravljanje, 
makroorganizacijsko vedenje, mikroorganizacijsko vedenje ter drugo. V kategorijo »drugo« sta 
vključila teorije iz drugih disciplinskih področij, kot na primer teorijo kapitalskega proračuna 
in donosnosti naložb oz. stroške kapitalskih naložb iz financiranja (Marler in Boudreau, 2016, 
str 10–11). 
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Po mnenju Marler in Boudreau je še prezgodaj oceniti, ali je kadrovska analitika dolgoročna 
inovacija, ki se bo sčasoma razširila med prakse podjetij ali je zgolj modna muha, ki bo kmalu 
izzvenela (Marler in Boudreau, 2016, str. 16).  
Medtem ko sem že opisala nekaj pozitivnih učinkov kadrovske analitike, pa je potrebno 
upoštevati tudi izide učinkovitosti, na primer prihranki pri stroških, nastalih iz področja 
kadrovskih postopkov. Tipično ti administrativni stroški predstavljajo zgolj 3 odstotke od 
prodaje, ki jo opravi podjetje, tako da zmanjšanje administrativnih stroškov ne prispeva k 
uspešnosti poslovanja. Po drugi strani pa nekateri drugi avtorji na podlagi študije primerov 
ugotavljajo pozitivno razmerje med uporabo kadrovske analitike in njenim vplivom na podjetje 
ter uporabljajo kadrovsko analitiko za vzpostavitev povezave med kadrovskimi postopki, 
udejstvovanjem zaposlenih in »skladiščenjem« uspešnosti. Kot primer navajajo, da so z 
uporabo kadrovske analitike uspeli vzpostaviti, da imajo zaposleni z visoko stopnjo 
angažiranosti do 4-odstotno višjo prodajo; drugo podjetje kadrovsko analitiko uporablja za 
napovedovanje uspešnosti zaposlenih z uporabo svoje podatkovne baze, spet druga podjetja pa 
uporabljajo kadrovsko analitiko za vzpostavitev vzročnih povezav med anketami o 
organizacijski klimi, zadovoljstvu zaposlenih, zvestobi strank in višjih prihodkih (Marler in 
Boudreau, 2016, str. 18–19). 
4.5.2  Težave kadrovske analitike  
Implementacija kadrovske analitike v podjetjih lahko privede tudi do nekaterih izzivov, ki jih 
je dobro predhodno temeljito premisliti. Kot navaja Waxer (2013), je potrebno poiskati prave 
osebe, ki imajo dovolj prakse s kadrovskega področja, hkrati pa imajo specifična znanja s 
področja analiziranja, računalniških sistemov, matematike, statistike in podatkovnega 
modeliranja.  
Opozoriti je potrebno, da lahko obstaja v določenih primerih močna logična povezava za 
določene aspekte, vendar ni nujno, da je pravilna, še posebej, če se testira na nepravilnih 
podatkih ali se celotna analiza opravi nepravilno. Potrebno je torej najprej razviti veščine pri 
poznavanju ključnih vprašanj, zbiranju in uporabi ustreznih podatkov (znotraj in zunaj 
kadrovske funkcije) ter postaviti ustrezne standarde za krepitev analitičnih kompetenc 
kadrovske funkcije v podjetju. Z obsežnejšimi kadrovskimi podatki kot se operira, bolj se 
poveča njena analitična sposobnost in zmanjša verjetnost, da bi prišli do nepravilnih sklepov, 
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da bi bili zavedeni s površinskimi vzorci in da bi sprejeli slabšo odločitev (Raghunadha Reddy 
in Lakshmikeerthi, 2017). 
Raghunadha Reddy in Lakshmikeerthi (2017) opozorita še na nekaj drugih preprek, ki lahko 
vplivajo na uporabo kadrovske analitike. Glavne ovire so predvsem nedoslednost in 
nedostopnost podatkov ter težave z njihovo kakovostjo, pomanjkanje standardnih oziroma 
generičnih metodologij za analizo kadrovskih podatkov, pomanjkanje veščin in razkorak med 
analitičnem znanjem in izkušnjami, vprašanje financiranja, napake oziroma neusmerjenost v 
pravilne analitične možnosti, težave pri začetku projekta pa tudi neustrezen čas.  
Poleg naštetih izzivov pa ne smemo izpustiti še finančnega in časovnega vidika. Na trgu je 
veliko različnih orodij in programskih platform, ki omogočajo tudi analiziranje podatkov, 
cenovni razpon med njimi pa je precejšnji. Osnovnim stroškom opreme je potrebno prišteti še 
stroške najemanja talentov s specializiranimi veščinami ter usposabljanje kadrovskih in ostalih 
vodij o tem, kako sploh uporabljati orodje za analitiko (Waxer, 2013).  
4.5.3  Varstvo osebnih podatkov 
Večja kot je uporaba kadrovske analitike, bolj se pojavljajo dodatna vprašanja, med katerimi so 
nedvomno tudi vprašanja glede varnosti in zlorabe osebnih podatkov zaposlenih. Kadrovski 
oddelki hranijo osebne podatke zaposlenih, ki so sicer pridobljeni s strani zaposlenih ali na drug 
zakonsko določen način, vendar pa se je potrebno vprašati, kateri so tisti podatki, ki so primerni, 
da se uporabijo za namene kadrovskega analiziranja. Da se izognemo morebitnim etičnim 
dilemam, je pred implementacijo dobro jasno in pisno opredeliti široko postavljena načela, kdaj 
se bo kadrovska analitika uporabljala in v katerih primerih ne (Bassi, 2011). 
Z digitalizacijo procesov in vse širšo uporabo interneta, družbenih omrežij, pametnih telefonov 
se je povečal obseg zbiranja informacij o posameznikih. Kadroviki tako posameznike lažje 
profilirajo, jim sledijo ter informacije uporabljajo za različne namene. Evropski parlament in 
Svet EU sta zato dosegla dogovor o novih pravilih Evropske unije o varstvu osebnih podatkov. 
Splošna uredba o varstvu podatkov (The General Data Protection Regulation – GDPR) je začela 
veljati 24. 5. 2016, neposredno pa se začne uporabljati v vseh državah članicah 25. 5. 2018 
(Informacijski pooblaščenec, 2017). 
Po nekem splošnem osnovnem pravilu se lahko zbirajo vsi osebni podatki, ki jih določa zakon 
in se zahtevajo na uradnih obrazcih. Gre za podatke, ki jih delodajalec načeloma zbira zaradi 
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uresničevanja pravic in obveznosti zaposlenega iz delovnega razmerja. Poleg zakonsko 
določenih podatkov se lahko pridobijo tudi podatki z osebno (pisno) privolitvijo delavca, 
vendar pa odklonitev soglasja nima posledic za zaposlenega. Nova uredba prinaša zaposlenemu 
pravico do popravka, pozabe, izbrisa, ugovora in prenosljivosti. Velika podjetja in podjetja, ki 
se primarno ukvarjajo z obsežno obdelavo osebnih podatkov, morajo imenovati tudi uradno 
osebo, odgovorno za varstvo osebnih podatkov. Za neupoštevanje bodo gospodarske družbe 
lahko kaznovane z visokimi denarnimi kaznimi (Žurej, 2017). 
4.5.4  Sprejemanje kadrovske analitike s strani zaposlenih 
Kadar se podjetje odloči, da bodo podatke zaposlenih analizirali kot pomoč pri sprejemanju 
določenih strateških odločitev za prihodnje delovanje, se ne pojavi le vprašanje uporabe osebnih 
podatkov, ampak tudi obveščanja zaposlenih.  
Veliko literature se nanaša na vprašanja, ali je uporaba kadrovske analitike modna muha ali 
nujnost podjetij, vendar pa se malo število člankov nanaša na vprašanje, kako zaposleni v 
podjetjih dojemajo uporabo analitike in kakšen vpliv ima to na njihove rezultate. Podjetja so 
trenutno v fazi, ko nimajo na voljo le obsežnih baz podatkov, shranjenih v informacijskih 
sistemih, kjer spremljajo podatke o zaposlenih, vezane na njihovo opravljanje dela, ampak 
imajo možnost, da se povežejo tudi na številne vire podatkov, ki tradicionalno niso veljali za 
neposredno pomembe pri delu zaposlenega. Med takšne vire štejemo družbena omrežja, 
podatke o osebnem zdravju preko »wellness pobud« in številne druge senzorje, ki so podjetjem 
na nek način na voljo. Meje spremljanja zaposlenih in s tem povezana analitika so se precej 
razširile z dela zaposlenih v njihovo zasebno življenje in v osebni psihološki prostor. Zato bi 
bilo med drugim nujno raziskati, do kakšne meje se sploh lahko izvaja kadrovska analitika, ne 
da se pri tem ogrozi dobro počutje zaposlenih. Kot opisujeta Khan in Tang (2016), raziskave 
kažejo, da v kolikor imajo zaposleni negativne zadržke do kadrovskih analitičnih praks in so v 
skrbeh za informacije o lastni zasebnosti, se bo posledično njihova zavzetost znatno zmanjšala. 
Pri uporabi in prodornem analiziranju informacij o zaposlenih morajo biti podjetja ne samo 
ozaveščena o morebitnih negativnih posledicah, temveč morajo tudi sprejeti proaktivne ukrepe 
za preprečevanja morebitnega nezadovoljstva zaposlenih. Prednost je že, če se zaposlene 
vključi v različne vidike kadrovske analitike v podjetju. Za večji uspeh in splošno sprejetje 
izvajanja kadrovske analitike je potrebno zaposlene obvestiti o njenem izvajanju, deliti znanje 
o procesu ter o razlogih za vpeljavo (Khan in Tang, 2016). 
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4.6 KRITIKA KADROVSKE ANALITIKE 
V različnih medijih se pojavljajo zgodbe in primeri, v katerih se je kadrovska analitika izkazala 
za zelo učinkovito orodje in pomoč pri sprejemanju pravilnih strateških odločitev. Kljub 
pozitivnim praksam nekaterih podjetji se zdi, da kadrovska analitika v splošnem ni zaživela. 
Kot ugotavljajo Marler, Cronemberger in Tao (2017), mediji v odgovor na dejstvo, da 
kadrovska analitika v podjetjih še vedno ni polno zaživela, odgovarjajo s preoblikovanjem       
le-te za reševanje novih problemov, kot so npr. upravljanje talentov. Pri vprašanju, zakaj se 
zaenkrat tako malo število ljudi odloča za uporabo kadrovske analitike, se je na eni strani 
potrebno zavedati, da vsaka inovacija potrebuje nekaj časa, da se izkaže za dovolj učinkovito, 
da jo začne uporabljati večje število organizacij ali posameznikov. Po drugi strani se zanjo sprva 
odločijo tisti, ki si želijo postavljati nove trende, vendar se, preden bi se praksa izkazala za 
učinkovito, že obrnejo k novi inovaciji (Marler, Cronemberger in Tao, 2017). 
Matematik John W. Tukey je dejal: »Dosti boljši je približen odgovor na pravilno vprašanje, ki 
je pogosto bežen, kakor natančen odgovor na napačno vprašanje, ki je v vsakem trenutku točen« 
(W. Turkey, 1961). Iz podobnega razloga so kritiki kadrovske analitike mnenja, da je to le 
modna muha in sama po sebi paradoks, ki se ne bo obdržal. Kljub temu da kadrovska analitika 
obljublja učinkovite nove rešitve, je potrebno opozoriti, da veliko delov kadrovske analitike ni 
novih, saj so bile kadrovske meritve, analize uporabnosti, povračilo investicij, kadrovska 
ekonomija in upravljanje, ki temelji na dokazih, že vrsto let prisotne. Kljub prisotnosti 
kadrovske analitike na trgu in med organizacijami pa ni toliko konkretnih dokazov, ki bi 
podpirali njeno domnevno vrednost, temveč temelji bolj na prepričanju. Največ dostopne 
literature o dokazih učinkovitosti kadrovske analitike je objavljene s strani svetovalcev, ki 
imajo komercialni interes. Podjetja pa običajno delijo primere s predvidevanjem fluktuacije, 
tudi takrat ko fluktuacija ne predstavlja problema, ali pa poročajo o podobnem ozko 
usmerjenem kadrovskem projektu. Kritiki zato napovedujejo, da kadrovska analitika v trenutni 
obliki ne bo prinesla želenih rezultatov, saj bi bil potreben pristop »od zunaj«, kar pomeni, da 
bi kadrovsko analitiko prevzele funkcije, ki so na analitičnem področju zrelejše (na primer 
področja financ, informacijske tehnologije ali trženja) (Rasmussen in Ulrich, 2015).  
Rasmussen in Ulrich (2015) kot prvo stvar, ki manjka pri uspešni implementaciji kadrovske 
analitike, navajata, da manjka analitike o analitiki. Najprej si je potrebno postaviti vprašanje, 
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kateri podatki nakazujejo, da je analitika ključnega pomena za prihodnost v kadrovanju, saj s 
tem upravičimo uporabo analitike. Veliko je tudi govora o podatkih, njihovem zbiranju in 
obdelovanju. Pogosto se v literaturi pri analitiki pojavlja tudi pomembnost masovnih podatkov, 
vendar pa Rasmussen in Ulrich (2015) opozarjata, da je bolj kot kopičenje samih podatkov 
pomembno, da se zberejo (zgolj) uporabni podatki. Analitika se običajno začne s podatki, 
vendar bi se morala začeti z izzivi podjetja.   
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5 EMPIRIČNI DEL 
 
Kot je že omenjeno v uvodu, je eden osrednjih ciljev ugotoviti uporabnost kadrovske analitike 
v slovenskem okolju. V dosedanjih poglavjih sem odgovore na raziskovalna vprašanja, ki so 
opredeljena v uvodu, preverjala v literaturi, to poglavje pa temelji na analiziranju v izbranih 
podjetjih, kjer sem opravljala kvalitativno raziskovanje. Raziskovalni del sem razdelila na dva 
dela in izvedla intervjuje s ponudniki informacijskih sistemov (trije ponudniki) ter na drugi 
strani s podjetji, ki te produkte uporabljajo (dvanajst organizacij).  
Podjetja sem izbirala z namenskim vzorčenjem. Pri ponudnikih sem izbirala predvsem podjetja, 
za katera sem ocenila, da pri svojih storitvah nudijo napredno kadrovsko analitiko. V tem okviru 
sem kontaktirala osem podjetij, med katerimi so se odzvala tri podjetja.  
Pri uporabnikih sem upoštevala regionalni kriterij, tako da so podjetja čimbolj razpršena po 
regijah in po področjih dela. Pomemben je bil tudi kriterij velikosti, kjer sem iskala zgolj velika 
in srednje velika podjetja. V tem okviru sem kontaktirala 39 podjetij, od katerih jih je 
sodelovalo 12.  
Analiziranje pridobljenih podatkov sem izvedla z metodo, imenovano tematska analiza, saj 
omogoča strukturiran način analiziranja kvalitativne raziskave (Attride – Stirling, 2001). Z 
omenjeno metodo sem identificirala in preučila vzorce oziroma teme v pridobljenih podatkih s 
pomočjo kvalitativnega raziskovanja. Analiziranje je potekalo v več fazah. Po izvedenem 
kvalitativnem raziskovanju in izdelanih transkripcijah pogovorov sem vprašanja in pogovore 
natančno prebrala ter iz tekstov izbrala citate, ki so tematsko pomembni za raziskovanje. Citate 
sem nato povezala v kode, s čimer sem dobila skupine oziroma daljši seznam kod. Odnos med 
kodami me je pripeljal do glavnih tem, ki so tudi osrednje področje analiziranja. Pri kodiranju 
gre kljub strukturiranemu analiziranju za dokaj subjektiven proces, saj je določitev kod in tem 
odvisna od raziskovalca. Pri tem načinu analiziranja je zato ključno pojasnilo, zakaj je bila 
izbrana določena tema.  
 
 
 33 
 
5.1 PONUDNIKI STORITEV KADROVSKE ANALITIKE 
Na strani ponudnikov sem se sestala s predstavniki treh različnih podjetij (1, 2 in 3), ki razvijajo 
oziroma tržijo kadrovske informacijske sisteme podjetjem. Kot razvijalci oziroma ponudniki so 
najbolj vpleteni v trg ter nekako prvi opazijo potrebe podjetji, hkrati pa so seznanjeni z razvojem 
analitike tudi v tujini. Najbolj me je zanimalo, katera orodja ponujajo organizacijam na 
področju kadrovskih informacijskih sistemov ter ali obstajajo potrebe po kadrovski analitiki 
tudi na slovenskem trgu, na kaj morajo biti organizacije pozorne, v kolikor bi želele začeti 
vpeljevati kadrovsko analitiko, ter ali je sploh vredno, da bi se začele s tem ukvarjati.  
Na podlagi zbranih kod sem se odločila za tri glavne teme, in sicer kadrovski informacijski 
sistem, strateško kadrovanje ter kadrovske prakse.  
5.1.1  Kadrovski sistem 
Najprej bom opisala kadrovski informacijski sistem, torej kaj sploh IT-podjetja trenutno 
ponujajo organizacijam. Kadrovski informacijski sistem se v organizacijah uporablja zaradi 
lažje organiziranosti podatkov, zato sem drugo temo poimenovala kadrovske prakse, v katerih 
so zajete predvsem tiste, ki so jih ponudniki opazili kot pomembne in najbolj uporabne. Tretja 
tema je strateško kadrovanje. Glavni razlog za menjavo ali nakup informacijskega sistema se 
namreč pojavlja ravno zaradi potreb po strateškem upravljanju kadrov, kljub temu da je tukaj 
velik razkorak med podjetji v Sloveniji. To temo zato prepoznavam kot najpomembnejšo.  
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Slika 5.1: Izbrane kode za tematski sklop: Kadrovski informacijski sistem 
  
Kadrovski informacijski sistemi, ki so na voljo kadrovskim službam za podporo pri njihovih 
procesih, se med seboj precej razlikujejo. Za razliko od nekaterih programskih rešitev postajajo 
vedno bolj »živi«, kar pomeni, da jih je potrebno vzdrževati, dopolnjevati in prilagajati glede 
na nastale potrebe. Medtem ko imajo v podjetjih 1 in 3 svoj lasten software, podjetje 2 ne razvija 
orodij, ampak implementira aplikacijo v oblaku. Tudi podjetje 3 organizacijam nudi kadrovski 
informacijski sistem v oblaku. Vsa tri podjetja nudijo sistem za vodenje evidenc, torej nekako 
za administrativni del, ki zajema predvsem vodenje podatkov o uslužbencih. Pri podjetjih se na 
tem področju pojavlja razlika, saj pod evidenco nekje uvrščajo predvsem evidence, procese, 
potrditvene tokove, baze podatkov, dokumente ipd., medtem ko po drugi strani v administracijo 
uvrščajo tudi evidenco ur (prihode, odhode), bolniške odsotnosti ter obračun plač. Podjetja 
imajo nato možnost, da iz teh podatkov, ki jih hranijo v bazah v sklopu kadrovske 
administracije, pridobijo določena poročila s podatki, ki jih lahko uporabljajo za različne 
namene. Pridobijo se na primer podatki, koliko je zaposlenih, kakšna je povprečna stopnja 
izobrazbe, starost ipd. Tudi ti podatki se lahko do neke mere analizirajo s pomočjo Excela ali 
podobnih orodij. V vseh treh podjetjih torej zagotavljajo to osnovno analitiko, kar pomeni, da 
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lahko kadroviki na podlagi vnesenih podatkov v informacijske baze v relativno hitrem času tudi 
pridobijo osnovne informacije v obliki poročil iz sistema in s temi podatki operirajo dalje. Poleg 
osnovnega administrativnega dela sta v podjetjih 2 in 3 izpostavila tudi informacije na področju 
razvojnega dela, kjer lahko organizacije beležijo na primer: »zaposlovanje, torej proces 
rekrutiranja, razpis delovnih mest itd.; potem proces zaposlovanja, uvajanja na delovno mesto, 
onboarding, učenje, razvoj, e-learning, ocenjevanje zaposlenih skozi letni pogovor, ocenjevalne 
obrazce, ciljno vodenje – vodenje s cilji, nagrajevanja na podlagi rezultatov, nasledstev oz. 
napredovanja« (sogovornik podjetja 2, osebni intervju, 2017, september)1. Sogovornik podjetja 
3 je ravno ta del izpostavil kot glavni motiv, zaradi česar se podjetja odločajo za prenovo ali 
nakup kadrovskega informacijskega sistema. »Ker običajno direktorji razmišljajo, če smo že 
dvajset let tole na roke delali, bomo pa še naprej na roke delali. To jih ne boli toliko, če se na 
roke dela. Kar pa jih boli danes, podjetja, je pa to, če ne znajo razvijat kadrov. Zato ker danes 
smo, sej to govorimo že desetletja, ampak dejansko, na znanju temelječa družba« (sogovornik 
podjetja 3, osebni intervju, 2017, oktober)2.  
5.1.2  Kadrovska analitika 
Pojem kadrovske analitike je precej širok in lahko zajema zelo preproste zadeve, kar podjetja, 
kot je opisano, tudi nudijo, lahko pa gre za zelo napredne zadeve (prediktivna analitika). Vsi 
trije sogovorniki so enotnega mnenja, da kar zadeva napredne oziroma bolj zahtevne analitike, 
na slovenskem trgu zanje ni povpraševanja. Glavne razloge za to vidijo predvsem v majhnosti 
podjetij. »V tujini se s tem srečujemo, ampak zato, ker so podjetja velika. To pride v poštev pri 
podjetjih, ki imajo 15.000, 20.000 ali celo reda 50.000 zaposlenih. Pri nas pa ne, ker so podjetja 
manjša in potem kadrovska služba, praviloma kadroviki poznajo zaposlene in v bistvu 
odreagirajo občutno in neprimerljivo hitreje kot katerikoli software« (sogovornik podjetja 1, 
osebni intervju, 2017, september)3. Po drugi strani je opaziti tudi problem v »naprednosti« 
podjetij. Čeprav opažajo, da se odločajo za njihov sistem podjetja, ki se, vsaj do neke mere, 
ukvarjajo s strateškim kadrovanjem in razvojem kadrov, pa še vedno niso toliko napredna v tem 
smislu kot nekatera podjetja v tujini in njihove odločitve ne temeljijo na napredni kadrovski 
analitiki. »Da bi recimo sama aplikacija analizirala obnašanje, podatke o zaposlenih in na 
                                                 
1 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
2 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
3 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
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podlagi tega sama, na podlagi nekih mashine learning sistemov ugotavljala, kdo je bolj 
primeren za napredovanje, kdo bo šel čez pol leta, kdo je bolj primeren kandidat za zaposlitev. 
Tega pa še ni, ne. To kakšen Google dela, tako globalno. Ker imajo veliko več ljudi. Pri nas so 
največje organizacije 2000, 3000, 5000 zaposlenih, tam imaš premalo podatkov, da bi kakšne 
resne algoritme spustil čez to« (sogovornik podjetja 3, osebni intervju, 2017, oktober).   
Sogovornik podjetja 3 je izpostavil tudi pomemben pomislek v povezavi z uporabo napredne 
kadrovske analitike. Kot že omenjeno v teoretičnem delu, je poudaril uvedbo nove zakonodaje 
na področju varovanja osebnih podatkov na področju celotne Evropske unije.  
Zdaj po tej novi zakonodaji bo moral zaposleni zlo eksplicitno povedat, s čim se strinja in s 
čim ne. Že danes je recimo v podjetjih tako. Podjetje ne more kar tako imeti slike od 
zaposlenega. To je mogoče hecno, ampak ne sme imet. Mora zaposleni se ekstra podpisat, da 
lahko podjetje hrani njegovo sliko. Kaj šele, da bi podjetje profiliralo njega na tak način, da bi 
ugotavljalo, a je bolj nagnjen k temu ali drugemu itn. Jaz vidim, da to je nekaj, o čemer se 
noben ne pogovarja, ampak bo zelo zanimivo, kaj se bo tukaj dogajalo; in tudi, kako bo 
zaposleni reagiral na to, če bo vedel, da je nek mashine learning algoritem ugotovil, da glede 
na njegove razvojne pogovore zadnjih petih let podjetje ocenjuje, da je primeren za to, da ga 
odpustijo. Recimo, ne. Ali pa kako bo na to nek sindikat recimo reagiral. O tem se ne govori, 
ampak to je en tak moj pomislek, kako bo delavec reagiral na to. A bo to dovolil? Saj pravim, 
prihaja nova zakonodaja, kjer bo moral delavec se eksplicitno strinjat, da podjetje dela take 
analize nad njegovimi podatki (sogovornik podjetja 3, osebni intervju, 2017, oktober).  
Na vprašanje glede dodane vrednosti je sogovornik podjetja 2 imel natančno izračunan ROI 
(return of investment), da je za njihov sistem »še več kot v tujini. Je med 5 in 10. Se pravi 
vloženih 1000 se jim povrne v enem letu 5.000 ali 10.000, izmerjeno.« Po drugi strani sta v 
podjetjih A in C dodano vrednost kadrovskega informacijskega sistema videla predvsem v 
enotnosti, urejenosti in dostopnosti podatkov, kar posledično pomeni tudi večjo učinkovitost.  
5.1.3  Kadrovske prakse 
Pri vprašanju, kaj bi sogovorniki izpostavili, da bi v organizacijah najprej analizirali, so 
predstavili različne kadrovske prakse. Na prvem mestu so bile veščine oz. kompetence 
zaposlenih, sledila sta ocenjevanje in performance, omenili pa so tudi usklajevanje dela in 
družine, merjenje fluktuacije, rekruting ter outsoursing vseh tistih ostalih nalog, ki jih kadrovski 
oddelki ne (z)morejo opravljati sami.   
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Slika 5.2: Izbrane kode za tematski sklop: Kadrovske prakse 
  
Sogovornik podjetja 3 je predlagal, da podjetja, ki so v obdobju rasti, analizirajo rekruting 
oziroma zaposlitveni proces. To pomeni, da razumejo, s katerih virov prihajajo kandidati, ki so 
kvalitetnejši, torej je večja verjetnost, da se jih kasneje tudi zaposli. Na tak način dobijo 
odgovor, v katere kanale naj namenijo več financ.  
Sogovornika podjetij 1 in 2 sta izpostavila tudi pridobivanje informacij o veščinah in 
kompetencah zaposlenih. Po besedah sogovornika A je danes še vedno veliko (večina) podjetij, 
ki razen o formalni izobrazbi in določenih certifikatih nimajo informacij o ostalih veščinah, ki 
jih imajo njihovi zaposleni, torej v smislu, ali so komunikativni, iznajdljivi, konfliktni, znajo 
delati v timu. To pomeni, da bi morala podjetja, preden bi se sploh odločila za uporabo 
(osnovne) kadrovske analitike, najprej izdelati nabor veščin, ki so za njih pomembne, jih 
prepoznati in popisati. Sogovornik podjetja 2 je k temu dodal, da je na delovnih mestih tudi vse 
več zahtev. Če je deset ali dvajset let nazaj nekdo obvladal Word ali Excel in pri tem veljal za 
strokovnjaka, je danes to znanje že predpogoj. Na delovnem mestu je potrebno imeti vse več 
sposobnosti in znanj, ker pa je na trgu pomanjkanje določenega kadra, morajo sedaj tudi 
podjetja svoje zaposlene izobraževati in pripravljati na nove izzive.  
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Med sogovorniki je bilo izpostavljeno tudi analiziranje performanca zaposlenih. Če podjetja že 
izvajajo razne meritve uspešnosti in letne razgovore z zaposlenimi, bi bilo koristno razumeti 
tudi, kakšen je procent izpolnjevanja zastavljenih ciljev po določenem času v določenih 
oddelkih, med določenimi skupinami zaposlenih ipd. To so stvari, ki so kadrovskim službam 
že na voljo, je pa vprašanje, koliko sploh zbirajo informacije o uspešnosti. V določenih podjetjih 
je ocenjevanje uspešnosti tudi osnova za nagrajevanje in napredovanje. Sogovornik podjetja B 
vidi kot veliko nevarnost to, da tisti, ki dobro delajo (nadpovprečno), za to niso prepoznani in 
nagrajeni, kar poveča možnost njihovega odhoda iz podjetja.  
5.1.4  Strateško kadrovanje 
Po drugi strani pa sogovornik podjetja 1 med podjetji, s katerimi sodelujejo, ne opaža, da bi 
merjenje produktivnosti spadalo v domeno kadrovske službe, ampak je to bolj področje 
finančne službe, direktorja ali vodij oddelkov, ki so nekako prvi, ki opazijo spremembe pri 
produktivnosti določenih zaposlenih. Da so določena podjetja kadrovsko in strateško še precej 
neurejena, je opazil tudi sogovornik podjetja 3, ki pravi, da je potrebno slediti določenim 
razvojnim fazam. Govoriti o zelo naprednih analitičnih algoritmih podjetjem, ki nimajo urejene 
osnovne dokumentacije in evidenc, ni smiselno. Se pa tudi takšna podjetja zanimajo za t. i. 
talent management in pomikajo proti fazi, v sklopu katere želijo razvijati svoje zaposlene. 
Ukvarjajo se s tem, kako postaviti neke karierne načrte, jim slediti ter identificirati nove talente.  
Talent menedžment in strateški razvoj kadrov sta se pojavila predvsem kot odgovor na 
vprašanje, ali so podjetja v Sloveniji zainteresirana za kadrovsko analitiko. Sogovornika v 
podjetjih 2 in 3 opažata, da vedno bolj, medtem ko sogovornik iz podjetja 1 tega ne zaznava v 
tolikšni meri. Pri uporabi kadrovske analitike najbolj stavi na kadrovske agencije, ki morajo 
reagirati zelo hitro, da zagotovijo potrebe svojih naročnikov.  
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Slika 5.3: Izbrane kode za tematski sklop: Strateško kadrovanje 
 
Verjetno je ena od slabosti, ki se pojavlja v sklopu strateškega kadrovanja, krčenje kadrovskih 
služb. Pri podjetjih sogovornik podjetja 1 opaža, da se fokusirajo na svojo temeljno dejavnost, 
medtem ko podporne službe krčijo na minimum.  
Razvojno ukvarjanje s kadri in kadrovska analitika sta posebej zaživela v Združenih državah 
Amerike, pri nas pa (še) ne. Nekatera podjetja, ki imajo tuje lastnike, ki se s tem ukvarjajo, 
spodbujajo tudi podjetja v slovenskem prostoru, da vpeljujejo določene prakse na tem področju, 
vendar pa sogovornik podjetja 1 opaža, da pri nas določene prakse ne zaživijo tako kot drugod.  
Večina teh vzorcev dobrih praks, ki se v tujini izkažejo kot dobre prakse, pri nas nekako ne 
zaživijo. So poskusi sem in tam v nekih podjetjih, mogoče sploh v podjetjih, ki so bolj vpeti v 
mednarodno poslovanje ali pa so del kakih večjih korporacij in so potem bodisi bolj pogumni 
ali pa imajo več informacij s tujine. Se poskušajo kakšne stvari lotit, ampak praviloma se te 
stvari pri nas ne obnesejo zaradi majhnosti (sogovornik podjetja 1, osebni intervju, 2017, 
september).  
Drugačnost delovanja, ki se še pojavlja pri globalnih korporacijah, je raztresenost vodij po 
svetu.  
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Kako tisti šef z vami razvija vaše kompetence, če sta v bistvu 5000 km narazen, pa v čist drugi 
time zoni? To je kar izziv. Tako da jaz še nisem videl takega globalnega podjetja, ki bi res 
dobro znali razvijat kompetence svojih zaposlenih. Verjamem pa, da znajo marsikakšno 
analizo, pa tut s kakšno prediktivno analitiko iz tega delat na globalnem nivoju, ker imajo 
veliko podatkov (sogovornik podjetja 3, osebni intervju, 2017, oktober).  
Na vprašanje, kje osebno vidijo največ možnosti za izboljšave, je sogovornik podjetja 1 
odgovoril, da predvsem v ozaveščanju vodilnih o prepoznavanju kompetenc in veščin svojih 
zaposlenih in sploh z začetki ukvarjanja z razvojem kadrov. Sogovornik podjetja 2 je izpostavil 
izobraževanje kadrovskih strokovnjakov, medtem ko se je sogovornik podjetja 3 osredotočil na 
aspekt zavzetosti zaposlenih.  
To se pravi, kako lahko informacijski sistemi pomagajo podjetju k temu, da so bolj zavezani 
vrednotam temu podjetju, timu, da so boljši odnosi, da so ljudje boljše informirani. V principu 
podjetja zlo malo načrtno delajo zato, da bi zaposleni res živeli s podjetjem. Bili predani, da 
bi v bistvu uživali v tistem, kar delajo. Ne rečem, da lahko tu zdaj informacijski sistemi vse 
naredijo, ampak lahko pa veliko pomagajo skoz moderne tehnologije, da je ta engagement 
zaposlenih večji. Recimo taki zelo drobni primeri, da če si jaz s svojim vodjem postavim neke 
cilje, kaj bom do konca leta naredil. Eno je, da si postaviva cilje, pa čez eno leto bova 
ugotovila, da nisva nič izvedla. Drugo pa je, da si postaviva cilje in potem mene HR-sistem 
preko mobilnega vmesnika, mobilne aplikacije opozarja, še tole moreš naredit, pa boš dosegel 
tisti cilj, pa ti bom dal še eno, ne vem kaj, nekih 5 točk, da v bistvu mene vplete, da pa zdaj res 
hočem tisti cilj naredit. Da ni treba, da moj nadrejeni hodi vsak dan k meni, a si že šel na tisto 
izobraževanje, a si že naredil to in to, ampak da mi v bistvu tehnologija pomaga tako kot v 
privatnem svetu, na vseh teh Facebookih, da sem jaz bolj angažiran, pa da delam naprej. 
Skratka, to se mi zdi eno tak dosti pomembno, zanimivo področje. In to je spet malo vezano 
na to prediktivno analitiko na nek način ali pa analitiko na splošno. Ker ti sistemi morajo biti 
pol smart, ne? Oni morajo vedet, kaj v bistvu je nekak. Kaj so moje skrbi ali pa cilji v 
naslednjem obdobju. Me morajo znat opozarjat na to, kaj je treba naredit (sogovornik podjetja 
3, osebni intervju, 2017, oktober).  
Kljub majhnemu vzorcu ponudnikov IT-storitev je opaziti, da se v določenih pogledih strinjajo, 
vendar je tudi opaziti, da so podjetja, s katerimi sodelujejo, kar se tiče strateškega razvoja 
kadrov, na različnih nivojih.  
 
5.2 UPORABNIKI KADROVSKE ANALITIKE 
Drugi del empiričnega raziskovanja je bil namenjen srednjim in večjim delodajalcem, ki zaradi 
svoje velikosti uporabljajo različne kadrovske informacijske sisteme. Poimenovala sem jih 
uporabniki. Gre torej za (potencialne) uporabnike kadrovske analitike. Vzorec zajema dvanajst 
podjetij, ki so locirana v različnih delih Slovenije in v različnih branžah. Na vprašanja so 
odgovarjali vodje in direktorji kadrovskega področja v podjetjih, regijski vodje kadrovskega 
področja, finančni direktor, psihologinja in ostali strokovni in samostojni sodelavci v 
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kadrovskih oddelkih podjetij, ki se večinoma ukvarjajo z razvojem zaposlenih. Predstavniki so 
na vprašalnik z odprtimi vprašanji odgovarjali v intervjujih ali pisno. Zaradi zagotavljanja 
anonimnosti sodelujočih bom v nadaljevanju poimenovala podjetja s črkami abecede in ne z 
njihovimi imeni.  
Tabela 5.1: Razdelitev podjetij po številu zaposlenih 
  
Med podjetjem z najmanjšim številom zaposlenih (190) in največjim številom zaposlenih 
(2300) je bilo opaziti nekaj razlike pri odgovarjanju. V podjetju z manjšim številom zaposlenih 
potreba po kompleksnih informacijskih sistemih in skladiščenju določenih kompleksnih 
podatkov ni tako v ospredju kot v podjetjih z večjim številom zaposlenih. Zanimivo je bilo tudi 
razmerje med številom zaposlenih v podjetju in številom zaposlenih v kadrovskih oddelkih. V 
večini izbranih podjetij se opaža pomanjkanje kadrovskih strokovnjakov, ki bi lahko več časa 
posvetili še strateškemu razvoju.   
Med sodelujočimi so bila podjetja, ki se ukvarjajo z različnimi dejavnostmi. Tri podjetja izmed 
dvanajstih sodelujočih imajo javno lastništvo, ostala spadajo v zasebni sektor. 
 
 
 
ŠTEVILO ZAPOSLENIH PODJETJA 
Do 500 zaposlenih E, G, H, I 
Od 501 do 1000 zaposlenih  C, Č, J, K 
Od 1001 do 1500 zaposlenih B, D, F 
Nad 1501 zaposlenih A 
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Tabela 5.2: Razdelitev podjetij po gospodarski dejavnosti 
GOSPODARSKA DEJAVNOST ŠTEVILO PODJETIJ 
Proizvodnja 4 
Zavarovalništvo 2 
Posredovanje delovne sile 1 
Trgovinska dejavnost 2 
Gostinska dejavnost 1 
Transport 1 
Elektro dejavnost 1 
 
Tudi analiziranje uporabnikov sem razdelila na tri dele. V prvem delu sem se osredotočila na 
informacijski sistem, ki ga uporabljajo, na njihovo zadovoljstvo s trenutnim sistemom ter na 
predloge za izboljšanje oz. nadgradnjo le-teh. V drugem delu se osredotočam na kadrovske 
prakse, ki jih imajo bodisi podprte v sistemu ali pa jih spremljajo zgolj priložnostno oz. manj 
strukturirano. V tretjem delu se še bolj detajlno osredotočam na njihovo mnenje glede 
uporabnosti kadrovske analitike in na izzive, s katerimi se srečujejo pri uporabi le-te.  
5.2.1  Informacijski sistem 
Sogovorniki so najprej predstavili informacijske sisteme, ki jih uporabljajo v navezavi s 
kadrovanjem. Uporabljajo zelo raznolike programe; največ jih uporablja sistem ponudnika 
Četrta pot, na drugem mestu sta SAP in Success factors. Večina sogovornikov je omenjala 
uporabo več različnih sistemov. Kadrovski sistem imajo združen ali do določene mere povezan 
še s sistemi za registracijo časa in s plačnim sistem. Ker so določena sodelujoča podjetja tudi 
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del večjih, mednarodnih korporacij, uporabljajo poleg zakupljenih programov še interne 
sisteme, katerih namen je poročanje kadrovskih informacij lastnikom.  
Šest od dvanajstih sogovornikov je trenutno v določeni fazi nadgradnje informacijskega 
sistema, večina ostalih o nadgradnji razmišlja, vendar navajajo časovno ali stroškovno oviro pri 
menjavi ali nadgradnji obstoječega sistema. Nezadovoljstvo se pri uporabnikih pojavlja 
predvsem zaradi nepovezanosti oz. slabe povezanosti sistemov, ki jih uporabljajo. Potrebno je 
vnašati enake podatke v več različnih sistemov, zaradi česar lahko prihaja tudi do odstopanj, v 
kolikor se kje pozabi posodobiti baze. V podjetju B (sogovornik podjetja B, osebni intervju, 
2017, september)4 navajajo, da s trenutnimi sistemi niso zadovoljni, saj »se morajo userji 
navajati na različne sisteme. Potem je potrebno gledati, kaj v enem sistemu pomeni ena kolona. 
Kako to pretvorimo v nek drug sistem v neko drugo kolono. Potem včasih si je potrebno 
pomagati z nekimi vmesniki, prek Excela še. Tako da niti ne in gremo v nadgradnjo oz. tega 
bomo ukinili in gremo v nek drug program.« 
Tudi v podjetju A (sogovornik podjetja A, osebni intervju, 2017, september)5 so ravno v fazi 
implementacije novega kadrovskega sistema: 
Ta sistem uporabljamo že res vrsto, vrsto let in smo že kar nekaj let nazaj pravzaprav zaznali 
potrebo po nečem novem. Po sistemu, ki bi bil bolj uporabniku prijazen. Ki bi v bistvu tudi 
dosegal vse zaposlene, ne samo zaposlene, ki delajo na primer v kadrovski službi in ki imajo 
nek administratorski dostop do tega programa. Ampak da bi pravzaprav vsak zaposleni imel 
dostop do svojega profila. In to tukaj ni bilo mogoče. 
Čeprav je načeloma več sogovornikov poudarilo nezadovoljstvo z več različnimi sistemi in da 
bi si želeli večjo povezljivost, pa niso vsi delili mnenja o prednosti enotnosti sistemov. Medtem 
ko je enotnost programa ena izmed prednosti, zaradi katere so v podjetju A tudi izbrali nov 
sistem: »To bo zdaj enoten sistem za vse, kar bo za nas tudi velika prednost, ker mi na primer 
marsičesa sedaj nismo mogli sprogramirat v tem obstoječem sistemu. In potem smo imeli pač 
neko kombinacijo nekih internih programčkov, kar ni bilo user friendly.« Po drugi strani pa je 
sogovornica v podjetju F (sogovornik podjetja F, osebni intervju, 2017, december)6 bila 
popolnoma drugačnega mnenja:  
                                                 
4 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
5 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
6 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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To so programi, v bistvu iščemo najboljše programe na trgu, ki so namenjeni samo za to. Tako 
kot smo zbrali za rekrutment, po mojem mnenju top kar v tem trenutku ponuja, bomo tudi za 
onboarding in to bomo potem priklapljali in povezovali z BI. To je bila pač utopija. Jaz sem 
isto leta nazaj razmišljala zelo pametno, kako bi jaz imela vse združeno v enem programu, 
ampak s tem bi jaz sebi naredila super deal za sebe za kadrovsko službo. Ampak kaj pomaga, 
da imam jaz vse? Meni je manager podaljšana roka HR in on mora pogledat, kdaj hoče na 
telefonu, aha, to so moji zaposleni v mojem oddelku, to je organigram, temu preteče pogodba, 
temu se izteče poskusno delo, s tem nisem naredil performance intervjuja, takšno ima on 
analitiko, aha, tega sem poslal na izobraževanje. On mora imet platformo, kjer vidi vse. In on 
mora to experiance oz. to njemu biti čimbolj priročno, ne meni. Medtem ko jaz sem pa precej 
leta nazaj gledala, kako bomo mi vse to imeli integrirano. To prinese premalo dodano vrednost 
za biznis. Tako da jaz se bom zdaj to lotevala po delčkih in nekako drugače migrirala. In tak 
je tudi trend, ko poslušam drugje, kaj drugi delajo, ki so isto tako veliki. 
Slika 5.4: Izbrane kode za tematski sklop: Uporaba informacijskih sistemov 
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Tudi sogovornik iz podjetja E (sogovornik podjetja E, osebni intervju, 2017, november)7 je 
mnenja, da bi bilo potrebno imeti ločen sistem, vsaj kar se tiče selekcije in nadaljnjega vodenja 
kadrov: 
Mislim, da bi moral imeti ločen sistem za selekcioniranje pa za vodenje kadrov. Ker za 
selekcioniranje moraš imeti čist drugačno filozofijo, moraš imeti veliko števil, pa potem 
brskati po rezultatih, po psiholoških testih, če jih delaš, po stopnji izobrazbe, po oddaljenosti. 
Da imaš neke kot Excele. Neke mehkejše informacije, povezave do Facebook stran. Greš, na 
hitro klikneš slike, ne vem, karkoli. Ali pa če so kakšni malo večji kadri na članke ali pa objave. 
To bi bilo na poti selekcioniranja. V trenutku, ko postane pa član podjetja, je pa, so pa po moje 
pomembne druge stvari. Vodenje kompetenc. Po moje bi mogla biti to dva sistema. 
Pri pogovoru se je poleg omenjenega sogovornika še nekaj drugih osredotočilo na sisteme za 
selekcijo kadrov. Medtem ko so v podjetju F zakupili poseben sistem, namenjen lažjemu 
rekrutingu, tudi v podjetju A njihov nov sistem vključuje področje selekcije novih kadrov, kar 
jim prejšnji informacijski sistem ni omogočal.  
Zdaj pa bo v bistvu tako, da bo vodja to potrebo, kadrovsko, vpisal v Gecko in potem bodo 
vodje po hierarhiji samo klikali in bodo na nek način elektronsko podpisali to soglasje za 
zaposlitev. Na podlagi tega bomo mi pač naredili razpis in podatke bomo na nek način imeli 
že noter. Not bo že delovno mesto, not bo že šifra delovnega mesta itn. Tukaj gremo tudi na 
princip enega vnosa. Da istih podatkov ne vnašamo večkrat. To smo zdaj recimo večkrat žal 
počeli, ker nismo imeli druge izbire. Tako da potem bomo pa, mi uporabljamo portal Moja 
zaposlitev in potem bo to objavljeno na portalu Moja zaposlitev, na naših spletnih straneh, naš 
PR tut na naši, na LinkedIn-u objavi. In potem so na Gecku tako naredili, da so vse te prijave 
od vsepovsod stekajo v Gecko. Oni so se tudi z Mojo zaposlitvijo povezali, tako da to, kar se 
zaposleni tam not prijavijo, vse leti v Gecko. In potem lahko recimo kadrovica, ko se razpis 
zaključi, ko se zadeva zapre... Za ta program je značilno, oni imajo zelo močno tudi analitiko. 
In ona lahko potem pogleda po različnih filtrih, filtrira vse, ki zadostujejo pogoju, poleg 
formalnih seveda, npr. ne vem, znanju, ki so označili, da imajo znanje nekega tujega jezika na 
tej in tej ravni. In tudi vodja bo imel do tega dostop. Tako da vodja bo lahko že v procesu 
samega podpisovanja, te odobritve, bo lahko imel vpogled in bo videl, kje se je recimo ta  
odobritev ustavila. Tako, veliko bolj transparentno bo tudi in selekcija bo potem hitrejša, tudi 
prijaznejši bomo do narave, ne bomo nič printali, ker zdaj smo to nekaj tiskali, ali pa pošiljali 
ogromne file okrog, to bo zdaj v bistvu vse odpadlo. In potem tudi za sam postopek selekcije, 
bomo naredili zadevo tako, mi imamo kompetenčni model in glede na kompetence, ki so 
potrebne za neko delovno mesto bomo imeli že not prav v sistemu vprašanja. Nek nabor 
temeljnih vprašanj za vedenjski intervju. Nek avtomatizem bo, da bo potrebno tudi manj mislit 
na določene stvari, ki so zdaj recimo obremenjevale kot neki taski. Tako da potem, ko se bomo 
mi za nekoga odločili, da ga zaposlimo, da je izbran, je itak jasno, da potem odgovor vsem, ki 
so neizbrani, gre na nek način samodejno, izbran je o tem obveščen. In njegovi podatki, ki jih 
je on ob prijavi vpisal, pa CV itn., bomo imeli mi že v sistemu. In ne bo potrebno tega še enkrat 
not vnašat. (sogovornik podjetja A, osebni intervju, 2017, september)  
                                                 
7 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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Glede na trenutno stanje na trgu dela je tudi razumljivo, da se podjetja želijo čimbolj opremiti 
na področju iskanja kadrov, saj le-teh zaradi gospodarske rasti in množičnega zaposlovanja 
trenutno primanjkuje. S hitrejšim selekcijskim postopkom bodo hitreje in lažje prišli do 
kompetentnega kadra, ki ga iščejo. Prav tako je cilj, da se prijave iz čim več različnih virov 
stekajo v en sistem, kjer lahko kadroviki nadaljujejo delo z vlogami.  
Ko uporabniki razmišljajo o nadgradnji ali nakupu novega informacijskega orodja za namene 
kadrovanja, iščejo sisteme, ki so zelo usmerjeni tudi v uporabnika  ̶ da so uporabniku prijazni, 
kar pa ni mišljeno zgolj kadrovskim sodelavcem, ampak tudi ostalim zaposlenim v podjetju. 
Govorijo o profilih zaposlenih:  
Ne vem, kaj bo z nadgradnjo Kadrisa, če bo tudi do tega prišlo. Ker nam je tudi v interesu, da 
bi vsak zaposleni imel svoj portal, da mu lahko daješ dokumente. In zdaj smo ravno v fazi 
letnih dopustov, kjer zadeve printamo in pošiljamo. Čas bi bil in zelo enostavneje bi bilo to v 
elektronski obliki spraviti čez. Dati zaposlenemu tudi nek portalček, kjer mu damo obvestila, 
ga povabimo tam na zdravniški pregled. Te stvari. Vem, da tudi novejši programi to imajo, je 
pa vprašanje čas in finance. Pa tudi vsi ti prenosi. V kolikor bomo ostali pri istem ponudniku, 
je to enostavneje, v kolikor pa menjaš ponudnika, je pa to ne samo finančno, ampak tudi 
vsebinsko in časovno ... Ampak treba je it vsaj malo v korak s časom (Sogovornik podjetja G, 
osebni intervju, 2017, december). 
Komunikacija na profilu zaposlenega bi na nek način spominjala tudi na družbena omrežja:  
Zelo pomembno se mi zdi tudi to, da bodo imeli zdaj vsi ti novi ponudniki, sodobni oz. 
trenutno vsi ponudniki, ki se s tem ukvarjajo, da gre kakor za eno socialno omrežje hkrati. Da 
ima vsak zaposleni dostop do svojega profila, da lahko določene podatke do neke mere celo 
sam vnese, spreminja. To potem je stvar odločitve podjetja, ampak je ta možnost. Npr. ko smo 
imeli predstavitev kakšnih teh res velikih multinacionalk, ki se ukvarjajo s HR-sistemi. 
Recimo v Ameriki, tam je tako, da ljudje sami not vnašajo podatke, pa da jih potem malo 
kontrolirajo. Pri nas še vedno ni te kulture, imamo res v kadrovski službi kot administratorji 
sistema to vlogo. Ampak vseeno je pa zelo pomembno, da zaposleni vpogledujejo v svoj profil. 
Aha, še mogoče to je pomembno. Gecko bo povezan tudi z intranetom. Tako da v bistvu bo 
vsak imel že na svoji strani, ko se prijavi v računalnik, lahko že gor neke opomnike, ki bodo 
custom made za njega. Bo imel gor opomnik, da ima čez 14 dni izobraževanje, bo imel gor 
opomnik, da mora v roku 5 dni recimo dokončat neko e-izobraževanje, ki ga še ni. Tako da bo 
tudi v tem smislu tako malo še motivacijsko, spodbujevalno. In pomembno je tudi, da vodje 
vidijo, ker zdaj vodje niso videli svojih podrejenih v sistemu (sogovornica podjetja A, osebni 
intervju, 2017, september). 
Enako stališče zagovarjata tudi sogovornici v podjetju B:  
Aplikacija bo oz. je tudi mobilna. Kar se tiče CRM za podjetja, se pravi prodajnik na terenu 
pogleda takoj prek mobilne aplikacije ali pa preko tablice, kje je pri tej stranki, kaj je bilo 
nazadnje, ni potrebno več toliko predpriprave prej nekje fizično za računalnikom. Neke take 
stvari so potem tako modernizirane. 
In v podjetju F: 
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 Trendi pa tudi grejo zaradi generacije, veste, da se dogajajo zelo velike spremembe in ta 
generacija pač želi delovat tako, kot deluje Instagram, tako kot deluje Netflix, Spotify in takšne 
aplikacije moraš ti dati. Da on, ko bo pogledal izobraževalno vsebino, se mu bo zdelo, kot da 
je na Netflixu in da išče filme. Tako da to. V tej smeri tudi razmišljamo, kar se tiče teh app-
ov. Zadaj pa analitika na polno. 
Kakšen sistem bo določeno podjetje izbralo, je odvisno tudi od velikosti podjetja. Čeprav velika 
podjetja težijo k temu, da je čim več podatkov in analiz podatkov že takoj v sistemu na voljo 
kadrovikom in menedžmentu, se je izmed vseh kod največkrat pojavljalo ravno izvažanje v 
Excel, ki še vedno prevladuje. Poročila, ki jih podjetja potrebujejo za lastne potrebe, je težko 
standardizirati za vse enako. Tako trenutno še vedno veliko izvažajo ali vodijo v Excelu, v 
kolikor jim informacijski sistemi ne dopuščajo drugače. Na drugem mestu po številu citatov na 
področju kadrovskih informacijskih sistemov so kode: potreba po nadgradnji, povezljivost 
informacijskih sistemov in uporabniku prijazen.  
5.2.2  Kadrovske prakse 
V drugem sklopu sem se, kot omenjeno, osredotočila na kadrovske prakse v povezavi z 
analiziranjem in s spremljanjem podatkov v informacijskih sistemih. Vsa sodelujoča podjetja 
vodijo evidenco o svojih zaposlenih z vidika osnovnih matičnih podatkov. Ne glede na velikost 
je to nujno potrebno, saj je tudi predpogoj za izplačilo plače. Pri merjenju in beleženju drugih 
veščin, znanj in kompetenc so med podjetji že drugačne prakse. V podjetjih B in F jih 
spremljajo, ampak jih ne evidentirajo znotraj informacijskega sistema, v podjetju G imajo sedaj 
sistem, ki podpira tudi ta področja, vendar bodo najprej uporabljali za vodstvene kadre, vodijo 
jih pa tudi v podjetjih A, C, Č, E, I in K.       
V osmih od dvanajstih podjetij opravljajo tudi letne razgovore. Sogovornica v podjetju B letne 
razgovore imenuje tudi »strukturiran svetovalni intervju. Da se ugotavlja tudi želje, motivacije 
posameznika, podkrepljeno s tem pa se ugotovi tudi določene veščine, kot recimo sposobnosti 
in znanja.« V podjetju H (sogovornik podjetja H, osebno pismo, 2017, november)8 pa pravijo: 
»Programsko je ocenjevanje učinkovitosti zaposlenih pokrito s sistemom letnih razgovorov, 
kjer se ocenjuje realizacija individualnih ciljev zaposlenih in njihove kompetence. V letnih 
razgovorih se beležijo tudi karierni cilji zaposlenih. Nasledstva v sistemih niso zabeležena in 
jih vodimo posebej v Excel tabelah.« Podobno prakso imajo tudi v podjetju K (sogovornik 
                                                 
8 Osebno pismo je na voljo pri avtorici.  
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podjetja K, 2017, osebno pismo, december)9 kjer se »Letni razvojni razgovori izvajajo že več 
let. Vodje lahko razgovore izvajajo z uporabo standardnih obrazcev ali posebne aplikacije, ki 
jim pomaga s potrebnimi podatki (kadrovski, usposabljanja, načrtovane akcije). Predvideno je, 
da vodje vsako leto izvedejo razgovore z vsemi zaposlenimi v njihovi enoti.« 
V podjetjih E in F letnih razgovorov ne opravljajo. Kot je argumentiral sogovornik iz podjetja 
E:  
Letnih razgovorov nimamo, ker smo se pripravljali na njih pa ... Nekaj smo se pripravljali, pa 
je tudi direktor, se je potrudil, pa ugotovil, da nima v rokah dovolj orodij, da bi potem svoje 
obljube izpolnil. Na letnem razgovoru vsak da svoje obljube. Podrejeni obljubi, da se bo 
potrudil in da se bo izboljšal, da se bo popravil, nadrejeni mu pa pač obljubi, ko boš izpolnil, 
boš pa ... in tu nam zmanjka orodij za motiviranje. Ne moreš imet pa letni razgovor, ko samo 
pričakuješ nekaj, pa nič ne moreš dat. Tako da je zoprno. Ker leto pa se hitro obrne. Bolj ko 
smo starejši, prej gre okoli. 
Prav tako so deljena mnenja glede zadovoljstva zaposlenih. Bolj kot zadovoljstvo zaposlenih 
merijo zavzetost oziroma prehajajo na merjenje organizacijske klime, energije ali zavzetosti 
zaposlenih. Ankete o zadovoljstvu zaposlenih podjetja opravljajo periodično na nekaj let. 
Podjetje D (sogovornik podjetja D, osebno pismo, 2017, december)10 na primer opravlja anketo 
o zadovoljstvu na 3 leta, v podjetju H so v preteklih 5-ih letih anketo izvedli dvakrat. V podjetju 
A merijo več stvari:  
Merimo zadovoljstvo zaposlenih, to sigurno poznate, včasih je bila to metodologija SIOK. 
Zdaj je podjetje, ki se s tem ukvarja, to malo nadgradilo, spremenilo itn. In to zdaj imenujejo 
ORVI – organizacijska vitalnost in to je v bistvu neke vrste organizacijska klima, če rečeva po 
domače. Mi smo k temu dodali letos, smo razvili še en vprašalnik za merjenje zavzetosti. No, 
in to mi merimo vsako leto. Tako da imamo tudi eno Lotus notes aplikacijo zaenkrat, kjer so 
ta poročila pripeta na vsako organizacijsko enoto, ki ima klimo izmerjeno. Se pravi, ki zadosti 
kriteriju zadostnega števila prvič zaposlenih, da so podatki anonimni. 
Podjetji C (sogovornik podjetja C, osebno pismo, 2017, november)11 in Č (sogovornik podjetja 
Č, osebno pismo, 2017, december)12 za merjenje zavzetosti uporabljata Gallupov vprašalnik, 
podjetje Č poleg tega meri še energijo organizacije. O merjenju organizacijske energije se je 
razgovorila tudi sogovornica podjetja B:  
Organizacijska energija. V Sloveniji se je dolga leta merila organizacijska klima, v povezavi 
z GV in HRM, zdaj je pa novodobna zadeva že četrto leto organizacijska energija. In je tudi 
                                                 
9 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
10 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
11 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
12 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
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tak projekt, kjer podjetje izvede nek vprašalnik, anketo, ugotovijo, kakšno je stanje, in potem 
lahko nudijo tudi svetovanje. Je pa to zaenkrat zelo nizek finančni investment; zaenkrat, če bi 
šli v to, pa potem dajo še neka certificiranja. 
Naslednja tema je bilo merjenje ostalih dodatnih veščin in znanj zaposlenih (poleg formalne 
izobrazbe). Osem sogovornikov je odgovorilo, da jih sicer v podjetju na določen način merijo, 
vendar jih je polovica med njimi poudarila, da jih ne evidentirajo v obstoječem kadrovskem 
sistemu oz. se evidentirajo v drugem sistemu. Podjetje C je sicer za merjenje kompetenc poleg 
obstoječega sistema zakupilo dodaten program (Success Facors).  
Nekoliko več poudarka je bilo v šestih podjetjih na izobraževanju, iz česar poleg poročanja 
osnovnih kadrovskih podatkov (na primer števila zaposlenih, prihodih/odhodih, bolniških 
odsotnostih zaposlenih ipd.) tudi sestavljajo periodična poročila. Med drugim beležijo nazive 
izobraževanj, ure izobraževanj na zaposlenega, interna in eksterna izobraževanja ipd. Na 
vprašanje, kaj bi še želeli analizirati, so v dveh podjetjih odgovorili, da ravno učinkovitost 
izobraževanj, več bi jih pa želelo zgolj poglobiti že obstoječe analize podatkov. V podjetju A 
bodo katalog mentorjev vključili tudi v nov informacijski sistem.  
Meritve izvajajo v podjetju s pomočjo različnih metod in orodij. V osmih podjetjih so omenili  
uporabo psiholoških vprašalnikov, v sedmih ocenjevalnih centrov, v petih metodo                    
360-stopinjskega ocenjevanja. Psihološke vprašalnike v podjetjih uporabljajo predvsem v 
postopku zaposlovanja (večinoma pri zahtevnejših strokovnih ali vodstvenih profilih), 
identifikaciji kadrovskih potencialov ter v primeru napredovanj. V podjetju D uporabljajo za 
določene profile Thomas analizo. Zaradi zamudnosti psiholoških vprašalnikov v podjetju A raje 
uporabljajo situacijsko analizo DNLA. Kot psihološke vprašalnike tudi ocenjevalne centre v 
podjetjih uporabljajo zgolj za določene profile zaposlenih, v podjetju H so izvedbo ocenjevalnih 
centrov opravili tako: »V sodelovanju z zunanjo sodelavko smo razvili tudi interni ocenjevalni 
center, v katerega smo vključili naše ključne kadre, talente in naslednike.« 
Kako pomemben je razvoj informacijskih orodij in tudi pravilna postavitev parametrov 
merjenja, je opisala sogovornica iz podjetja A:  
In potem smo mi to merili po sistemu, to smo imeli recimo za vodje po 360, za ostale, kakor 
se je dalo. Tako da imeli smo zelo dober feedback od zaposlenih, kar se tiče merjenja, ampak 
vodje potem enostavno, ne vem, mogoče je to bilo 10 let nazaj. Mogoče še ni bil zrel čas za 
to, pa mogoče tut zato, ker je bil sistem nekoliko neroden. V glavnem, ali pa je bil to dober 
izgovor. Ali pa tudi mi še nismo imeli nekih pravih orodij, da bi jih zadosti motivirali k temu. 
Ta sistem se nam nekak ni obnesel. Ker je v bistvu ta naša vizija novega sistema že kar nekaj 
časa živa, ampak se zdaj udejanja. No, in zdaj pa zastavljamo nov sistem kompetenc. Merili 
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ga bomo tako, zaenkrat bo šlo za samooceno in oceno vodje, je pa tut možnost, da merimo po 
sistemu 360, to vse Gecko omogoča.  
V podjetju Č so pri merjenju izpostavili še nekaj drugih aktivnosti: »Merimo JDI (Job 
Description Index, pokazatelj potencialne fluktuacije, izvajamo tudi različne poslovne igre in 
simulacije, ki so dober pokazatelj klime, odnosov in komunikacij. Na podlagi rezultatov tudi 
sprejemamo programe za delovanje.« 
Slika 5.5: Izbrane kode za tematski sklop: Procesi v kadrovski funkciji 
 
Največkrat se je v drugem sklopu med kodami pojavila koda KPI (Key performance indicator), 
kar pomeni kazalnik uspešnosti oz. učinkovitosti. Koda se je pojavila pri 8 različnih podjetjih, 
pri enem izmed njih kar petkrat. V podjetju H ugotavljajo, da: »Pomanjkanje spremljanja 
učinkovitosti imamo pri sodelavcih iz proizvodnje, kjer individualne učinkovitosti ne 
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spremljamo. Optimizacija je možna predvsem pri izvozu in obliki poročil, ki bi omogočala 
učinkovitejšo analizo.« 
V podjetju G so pri merjenju učinkovitosti bolj usmerjeni v prodajni kader:  
Ja, mi imamo pač velik del usmerjen v prodajo. In tam se zelo dobro da merit in ocenit dejansko 
glede učinkovitosti in kazalnikov. Ker tudi nenazadnje se točno vidi, če je plan tak, če se cilj 
doseže ali se ne doseže. In isto pri enem zastopniku. Tako da, kar se tega tiče, je dost. Ostale 
zadeve pa so delno povezane že s kakšnim variabilnim delom nagrajevanja, ker se preverja pa 
zagotavlja učinkovitost pri delavcih, delno pa tudi potem v okviru letnih razgovorov, kjer se 
potem preverja, kakšne dodatne naloge da ipd. Ki so v končni fazi tudi povezane s tem. Ampak 
se da, če ne prej, čez eno leto videt, ali je bila stvar uspešno realizirana ali ne. 
Največja zagovornica merjenja KPI je bila v podjetju F, kjer je večina prodajnega kadra in 
imajo natančno določene parametre merjenja: »Skratka, to je vse povezano z vsemi našimi 
trgovinami, državami, prometi in z vsemi KPI-ji, ki jih spremljamo. Tako da v bistvu vse 
kadrovske odločitve, ki se sprejemajo, se sprejemajo na podlagi kadrovskih podatkov in kaj to 
pomeni z vidika biznisa. Nikoli se ne gleda samo kadrovski del.« Na dnevni ravni spremljajo 
kazalnike učinkovitosti, saj na tak način pridobijo podatke o tem, koliko stroška jim predstavlja 
delovna sila in koliko je donosnost posameznega zaposlenega. V podjetju nimajo točno 
določene strategije za nagrajevanje, ampak je le-to pogojeno tudi z učinkovitostjo posameznega 
zaposlenega.  
Zelo podobno imajo spremljanje učinkovitosti zaposlenih tudi v podjetju B, kjer tedensko 
spremljajo uresničevanje ciljev zaposlenih. S KPI je neposredno vezan tudi sistem 
nagrajevanja. Ugotavljajo, zakaj so KPI-ji pod planom, nad njim ali po planu, vezano na 
uspešnost pa znotraj tima tudi prenašajo dobre prakse med druge sodelavce. Kot opisuje 
sogovornica:  
Zdaj imamo tudi precej manjših in večjih internih delavnic, kjer se nekje znanje plasira, potem 
je pa potrebno stalno spremljati, koliko so to ljudje akceptirali in koliko uporabljajo na 
delovnem mestu. To pa potem predvsem vodja prodaje in jaz nekako na mesečni ravni skušava 
ugotavljati na lokacijah. Da vidimo, kar fizično koliko ljudje uporabljajo npr. nove 
vprašalnike, neko lestvico delovne motivacije, koliko uporabljajo v sistemu neke nadgradnje. 
To je pa potrebno potem skozi spremljati. Ni pa tako, da bi se to kam posebej evidentiralo, 
razen v okviru zapisnika letnega razgovora ali pa v okviru zapisnika KPI-jev na mesečni ravni. 
Ker mora človek vedeti tudi, od česa je nagrajen. Kaj je dosegel kot dogovorjen cilj in koliko 
je od tega potem tudi njegov variabilni del plače. 
Merjenja, ki jih podjetja izvajajo na različnih kadrovskih področjih, so tudi temelj za izboljšave. 
V intervjujih sem sogovornike povprašala, za kaj so jim merjenja sploh osnova. Nekatera 
merjenja in podatki so zgolj podlaga za poročila. Merjenje kompetenc in veščin so pri podjetjih, 
 52 
 
ki jih merijo, podlaga za napredovanja ali nagrajevanja zaposlenih. Zanimivi podatki o tem, kar 
zaposleni pogrešajo na delovnem mestu, pa izhajajo tudi iz merjenja organizacijske klime, 
zavzetosti ali energije.  
Smo videli, da ljudje niso zadovoljni z neposrednim vodjem in potem smo to povezali tudi z 
letnimi razgovori in smo mogoče malo več na to temo diskutirali. Ali pa so bili neki faktorji s 
fizičnim okoljem. Sej si ljudje ne upajo povedati, da imajo tak računalnik, da jih to moti. In se 
je preko teh vprašanj raziskalo, da se je kar nekaj takih stvari začelo odpirat. Ampak pri takih 
raziskavah hočem reči, da se tudi ugotovi, kaj tudi v fizičnem ni ok osebam. Ker tako na dnevni 
bazi niti nimaš časa, da bi vse skomuniciral, niti se ti ne zdi relevantno kot z vidika 
zaposlenega, včasih nočeš reči kake besede, da ne bi bilo kaj narobe. Tam pa se mogoče ljudje 
malo bolj odprejo. Ali pa je bilo tudi kaj s top menedžmentom, z direktnim vodenjem. Takrat 
se spomnim, da je bilo rečeno, da je premalo te interne komunikacije, da bi vedeli neke stvari. 
In smo takoj uvedli neke kvartalne sestanke, kjer je imel recimo direktor ali kdo drug neke 
predstavitve. Tako zlo konkretno lahko greš v neke ukrepe« (sogovornik podjetja B, osebni 
intervju, 2017, september). 
Iz omemb sogovornikov je razbrati, da je v podjetjih veliko poudarka moč pripisati izdelavi 
poročil ter tistemu, kar se pridobi iz poročil. V podjetju Č so ravno v procesu priprave novega 
poročilnega sistema (BI), ki »bo vodjem na različnih nivojih omogočal preglednejši način 
obdelovanja podatkov in s tem lažje in hitrejše odločanje. Del tega bodo tudi podatki 
kadrovskega področja. Cilj podjetja je, da so vsi sistemi medsebojno povezljivi, saj v 
nasprotnem primeru zgubljajo na svoji učinkovitosti. Sistemi ne smejo povzročati dvojnega 
dela uporabnikom.«  
5.2.3  Potenciali in izzivi kadrovske analitike 
V tretjem, zadnjem sklopu sem se z vprašanji osredotočila na analiziranje podatkov, za katere 
so sodelujoči odgovorili, da jih merijo. V kontekstu analiziranja je največ kod pri analiziranju 
doseganja plana (8) in števila zaposlenih (7).  
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Slika 5.6: Izbrane kode za tematski sklop: Uporaba analitike 
 
V podjetju J (sogovornik podjetja J, osebno pismo, 2017, september)13 je sodelujoča opisala: 
»Vsak mesec analiziramo št. zaposlenih, fluktuacijo, porabo dopustov in višek ur, količino 
bolniške odsotnosti, opravljena izobraževanja itd., vse to pa uredimo s pomočjo 
informacijskega sistema in urejanja v Excelu, nato pa primerjamo s preteklimi leti in tekočim 
planom.« Podobno so prakse opisali tudi v podjetjih D, E, G, H. V podjetju B je sogovornica 
spregovorila o analizi donosnosti:  
                                                 
13 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
 54 
 
Število zaposlenih in donosnost posameznega zaposlenega pri določeni stranki. Ker ta 
zaposleni nas stane. Mi kot delodajalec plačujemo stroške za njega. In moremo vedet, koliko 
je on oddelal stvari oz. koliko je nam ostalo od tega, da smo njega plasirali, pa vsi postopki, ki 
sledijo do tega, da izstavimo prvo fakturo stranki. Koliko je tistega, ki nam ostane. Koliko 
marže nam ostane, ker to je tudi naš profit, na podlagi katerega naprej razvijamo stvari. In 
potem tudi gledamo, če nam premalo tam ostane. Glede na to je potrebno nazaj pogledati 
postopke, kje optimizirat, koliko stane zdravniški pregled, koliko stane delovna obleka, koliko 
stane, da greš ti ali jaz v Koper, da ti tam podpiše nekdo pogodbo. Ali greš za 1 ali greš za 5 
ljudi. S kakšnim prevoznim sredstvom greš v končni fazi. Ker zadaj so neki stroški, ki 
nastanejo, da mi sploh plasiramo tega človeka. Potem ko pa je ta človek plasiran, ko pa tam 
dela, ima neko plačo določeno, tudi ta plača je lahko variabilna, tako da tudi ta strošek lahko 
variira. In če vidimo, da nekomu ne gre dobro ali pa je veliko na bolniški, to so spet neki 
stroški, na katere moremo malo vplivat, ker nas zelo bremenijo ravno pri tem, koliko nam 
ostane. Tako da merimo vedno, koliko imamo zaposlenih, kakšna je donosnost na zaposlenega, 
da iz tega vidimo, koliko nam bo na koncu tudi ostalo oz. že tudi vnaprej. Ko se mi pogajamo 
s podjetji, že takrat prekalkuliramo, ali bo to šlo skozi ali ne. Ker enostavno ne moremo delati 
z minusom, sploh ne. Če delaš z neko ničlo, pa nimaš ničesar za investirat v razvoj. Ne moreš 
v IT infrastrukturo investirat, ne moreš v izobraževanje zaposlenih investirat, ker nimaš kje 
vzet.  
Sogovornica iz podjetja B pa ni edina, ki je povezala analiziranje kadrovskih aktivnosti s 
stroški. Koda poimenovana stroški je druga po številu v tretjem delu, kar pomeni, da ima veliko 
težo v podjetjih. Koda se pojavi 11-krat v petih različnih podjetjih. V podjetju G stroškovno 
optimizirajo predvsem proces rekruting na področju, kjer se bolj masovno kadruje. V podjetju 
F je sogovornica izpostavila, da je strošek dela v njihovem podjetju drugi največji strošek poleg 
najemnin in zato je velik poudarek prav na spremljanju parametrov, ki vplivajo na stroške 
delovne sile v povezavi s poslovanjem podjetja.  
Največje število citatov v tem delu analize se navezuje na objektivno odločanje. Sodelujoči 
vidijo prednost analiziranja podatkov predvsem v objektivnih odločitvah, ki sledijo. Odločitve, 
sprejete na podlagi dejstev, pripomorejo k lažjemu upravičevanju stroškov in utemeljenem 
izvajanju ukrepov. Poleg objektivnega odločanja so odločitve v danih trenutkih lahko tudi 
hitrejše (sodelujoča v podjetju Č). Da je kadrovska analitika za podjetja uporabna, se strinja 
tudi sogovornica v podjetju J, ki pravi, da »je uporabna, saj dobiš pregled in primerjavo nad 
dogajanjem v podjetju, dobiš objektivne in neizpodbitne podatke o tem, kako deluje podjetje 
na mikro ravni.« V podjetju I (sogovornik podjetja I, osebno pismo, 2017, december)14 so kot 
dobro prakso od uvedbe kadrovske analitike izpostavili še boljši finančni nadzor in načrtovanje.  
                                                 
14 Osebno pismo je na voljo pri avtorici. 
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Kljub dobrim stranem analiziranja podatkov in sprejemanja objektivnih odločitev pa je to lahko 
v določenih primerih tudi slabost.  
Težko je stvari zmerit in ni vedno tisto, kar nekdo reče, to je lahko z njegovega vidika 
objektivno. Včasih res izveš z nekih pogovorov stvari, ki jih ne boš nikoli izvedel preko nekih 
analiz. Tudi če delaš analizo nekih formalnih pogovorov, lahko izveš manj, kot pa v pogovorih, 
ko pridejo do tebe in ti povejo določene stvari. Tako da se mi zdi, da je kadrovska funkcija še 
vedno tista, ki ne bo mogla biti čisto, okej, zdaj se vse vrti okoli digitalizacije, počasi se bo 
vse vrtelo okoli robotizacije, ampak mislim, da bo tukaj še vedno ta primarna funkcija 
(sogovornika podjetja G, osebni intervju, 2017, december).   
Da v Sloveniji podjetja še niso našla pravega ravnovesja, je opisala tudi sogovornica podjetja 
H:  
Menim, da v kadrovskih službah primanjkuje HR-analitike in odločanja na podlagi nekih 
analiz in preverjenih podatkov. Le redke kadrovske procese znamo natančno izmeriti in 
dokazati v številkah. To je verjetno tudi eden izmed razlogov, zakaj kadrovska služba še vedno 
ni prepoznana kot eden izmed ključnih strateških oddelkov v podjetju. Naši rezultati so 
premalo otipljivi in naše odločitve premalokrat argumentirane s številkami in analitičnimi 
dokazi. V veliki večini primerov zaradi pomanjkanja podatkov in analiz sprejemamo 
subjektivne odločitve, ki jih težko argumentiramo in težje dokazujemo integriteto. 
V podjetjih si želijo pogostejše uporabe kadrovske analitike oz. procese, ki jih že analizirajo, 
analizirati podrobneje. V podjetju C so izpostavili, da bi želeli globlje analizirati učinkovitost 
izobraževanj, v podjetju H pa poleg učinkovitosti izobraževanj še plan, da bi: »V prihodnosti 
bi želeli boljše in učinkovitejše analizirati individualno učinkovitost zaposlenih (predvsem v 
proizvodnji) in imeti boljšo povezavo (in medsebojne vplive) med ključnimi kazalci uspešnosti 
v podjetju. Želeli bi tudi bolj učinkovito meriti vpliv izobraževanja in usposabljanja na 
zadovoljstvo in večjo učinkovitost ter uspešnost naših sodelavcev.« Kljub želji po nadaljnji 
uporabi kadrovske analitike pa zaradi že preobremenjenosti kadrovskih služb to ni njihova 
prioriteta oziroma fokus dela. Le v dveh podjetjih imajo za opravljanje kadrovske analitike 
zaposleno določeno osebo, v štirih so odgovorili, da se s tem ukvarja več različnih oseb, vsak 
iz svojega področja.   
Med pomisleki, zakaj se nekateri ne lotijo izvajanja kadrovske analitike, so tudi pomisleki glede 
verodostojnosti pridobivanja podatkov v praksi. V treh podjetjih so izrazili željo, da bi bilo 
analiziranje enostavnejše. To so izpostavili v podjetju B: »Mogoče, da bi na nek način lažje 
analizirali. Podkrepljeno z nekim sistemom, ki bi sam dal stvari bolj evidentno ven. Oz. da bi 
imeli tudi nek poenoten sistem, kam vnašat, pa da je potem nek tak izpis, da se dobi ven podatke, 
da se takoj lahko dajo kot nek alarm, kot neke inpute. Mogoče bolj v tej smeri.« Enako so 
izpostavili v podjetjih A in G.  
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Analiziranje kadrovskih podatkov samo po sebi ni dovolj. Kot opisuje sogovornica iz podjetja 
B, samo analiziranje ni dovolj, ampak je potrebno pridobljene podatke pravilno interpretirati, 
nato pa predvideti primerne ukrepe. Iz tega se ponovno pridobijo podatki, ki jih je potrebno 
zabeležiti in po določenem obdobju ponoviti postopek ter ponovno analizirati. »Sama analitika 
kot taka nima dodane vrednosti, če se človek potem s tem ne ukvarja.«  
Naslednji izziv, s katerim se podjetja srečujejo pri vpeljevanju kadrovske analitike, je tudi 
usposabljanje vodij. To predvsem velja, kadar podjetja uvajajo nov informacijski sistem, ki 
vključuje kadrovsko analitiko znotraj sistema in lahko vodje sami pridobijo informacije, ki jih 
potrebujejo. Za kar najbolj optimalno uporabo kadrovskih informacijskih sistemov je potrebno 
vse uporabnike usposobiti, da lahko na najlažji način pridejo do želenih informacij.  
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6 ZAKLJUČEK  
 
Kadrovska analitika ni nov pojav. Koncept je prisoten že več desetletij, vendar niso vsa podjetja 
v fazi, da bi kadrovska analitika bila zanje enako uporabna. Kadrovska funkcija je skozi čas že 
naredila velik preskok iz administrativne v vedno bolj poslovno vlogo, vendar v marsikateri 
organizaciji še ni dosegla želene strateške vloge. Zavedanje o pomembnosti kadrov in njihovem 
razvoju znotraj podjetja prihaja v ospredje, s tem pa narašča tudi želja po orodjih za analiziranje 
kadrovskih trendov, sprejetih odločitev in nenazadnje samega razvoja zaposlenih.  
V magistrski nalogi sem odgovarjala na zastavljena raziskovalna vprašanja, ki so zajemala 
pregled kadrovske analitike  ̶  od tega, kaj obsega, na kaj je potrebno biti pozoren pri vpeljavi, 
kakšen je njen doprinos v kadrovski funkciji ter ali je to sploh neka nova praksa ali je zgolj 
modna muha, kot so mnenja določeni kritiki. Zaradi deljenih mnenj, ki se pojavljajo v različni 
strokovni literaturi, je bilo najtežje odgovoriti na vprašanje, kakšen je njen dejanski doprinos.  
V teoretičnem delu lahko zasledimo, da je za slovenska podjetja na splošno značilen model 
neintenzivnega upravljanja, saj je število kadrovikov na število zaposlenih manjše od 
evropskega povprečja, pri čemer so na stranski tir pomaknjeni predvsem nevodstveni kadri, po 
drugi strani pa izstopajo vodje kadrovskega področja, ki so pogosteje člani uprav ali izvršnih 
odborov, kar jim omogoča sodelovanje pri oblikovanju strategije kadrov od začetka do konca. 
Izpostavila sem določene procese kadrovske službe, kot so rekrutacija, zadrževanje ključnih 
zaposlenih, merjenje uspešnosti zaposlenih, načrtovanje nasledstev in talentov ter napovedi 
prihodnjega poslovanja. Iz tega modela je razvidno, da bo potrebno še nekaj časa in truda pri 
vpeljevanju kadrovske analitike v (navedene) kadrovske procese.  
Pri vpeljavi kadrovske analitike je potrebno, da v podjetjih najprej ozavestijo težave, s katerimi 
se soočajo na področju upravljanja s človeškimi viri. Ko so določena vprašanja, na katera bi 
želeli najti odgovore, lahko začnejo znotraj podjetja iskati in zbirati podatke, ki bi jim pri tem 
lahko pomagali odgovoriti. Namen kadrovske analitike je nuditi pomoč pri odgovorih, zakaj se 
določen pojav dogaja. Določiti je potrebno tudi strategijo zbiranja informacij. Čeprav velja 
kadrovsko področje kot precej subjektivno, je tudi znotraj tega področja možno poiskati način, 
kako objektivno oblikovati vprašanja ter na kakšen način izbrati podatke, ki pomagajo pri 
odgovorih na zastavljena vprašanja.   
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Zbiranje informacij, vezanih na zaposlene, odpira tudi določena specifična vprašanja, kot na 
primer varstvo njihovih osebnih podatkov ter pri določenih vprašanjih tudi dojemanje 
zaposlenih o analiziranju njih in njihovega dela. Ustrezna komunikacija z zaposlenimi ter 
določeni interni predpisi glede analiziranja so zato pri vzpostavitvi zelo pomembni. Med 
aktualnimi vprašanji je med drugim tudi vprašanje, kakšna je učinkovitost kadrovske analitike. 
Akademiki pri odgovoru na to vprašanje še niso soglasni. Medtem ko nekateri spodbujajo 
uporabo kadrovske analitike, kritiki vidijo še veliko pomanjkljivosti.   
Pri vzpostavljanju kadrovske analitike je potrebno za to področje poiskati osebo ali več oseb z 
zadostnim znanjem, ki bodo znale zastaviti pravilna vprašanja, sistematično zbrati podatke ter 
izdelati interpretacijo in ugotoviti vzročnost raziskovanih parametrov. Kot priporočata 
Rasmussen in Ulrich (2015), je potrebno začeti pri večjem problemu na področju upravljanja s 
kadri, s katerim se podjetje že srečuje in/ali bo aktualno še vsaj 3 do 5 let. Pri vzpostavljanju je 
dobro sodelovanje med različnimi oddelki. S sodelovanjem z oddelki, ki so se že v preteklosti 
ukvarjali z analitiko, ima kadrovska funkcija možnost, da dozori tudi na tem področju. Kot je 
bilo že omenjeno, se pri vzpostavitvi kadrovske analitike ne sme pozabiti na ljudi. Podatki 
nimajo tolikšnega vpliva in se o njih lahko hitro podvomi, če ni zavzetosti ljudi (vodij, 
kadrovskih in drugih strokovnjakov). Rasmussen in Ulrich (2015) opozarjata, da ne gre le za 
znanost in podatke, ampak za aktivizem in zavzeto stališče o posredovanju in spremembah. 
Zato je ključno, da se vpeljava kadrovske analitike začne z zgodbo o poslovnem izzivu. Cilj 
podjetja naj bo med drugim tudi, da kadroviki pridobijo več analitične miselnosti.   
V empiričnem delu je razbrati, da ponudniki ugotavljajo, da zaradi majhnosti podjetij v 
slovenskem okolju (v primerjavi s tujimi korporacijami) ni velikega povpraševanja po zahtevni 
kadrovski analitiki, jih pa vse več posega po tehnoloških rešitvah, ki bi jim pomagale pri razvoju 
zaposlenih. Sogovorniki so imeli različne predloge, katera področja bi v podjetjih začeli najprej 
analizirati. Med njimi so izpostavili predvsem proces rekrutiranja, veščine in kompetence 
zaposlenih ter performance zaposlenih. Bistveno pa je, da podjetja pogledajo v svoje poslovanje 
in prepoznajo področje, ki ga je potrebno izboljšati. Uporabnikom ponujajo različne rešitve, ki 
jim omogočajo lažje zbiranje podatkov ter enostavnejši vpogled in razumevanje zbranih 
podatkov.  
V drugem delu empiričnega raziskovanja, kjer so sodelovali uporabniki kadrovske analitike, se 
največ razlik opazi med velikostjo podjetij po kriteriju števila zaposlenih. Manjše kot je 
podjetje, manj kompleksne sisteme potrebuje pri spremljanju svojih zaposlenih, saj je tudi manj 
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zaposlenih v kadrovski službi. Specifične so tudi določene dejavnosti, kot na primer proizvodna 
podjetja, kjer je večji poudarek na registraciji delovnega časa, medtem ko pri regijsko različnih 
podjetjih na podlagi postavljenih vprašanj ne morem izpostaviti razlik.  
Po drugi strani je moč opaziti, da uporabniki iščejo informacijsko podporo na različnih 
področjih. Največkrat je bil omenjen proces zaposlovanja in iskanja kadrov, hkrati pa velik 
poudarek namenjajo tudi svojim uporabnikom izven kadrovskih služb. Zaposlenim želijo 
omogočiti kar najlažji dostop do sistemov, pri čemer se zgledujejo po družbenih omrežjih in 
ostalih platformah, kot na primer Netflix, Facebook, Instagram ipd., tako da bi bili uporabnikom 
bolj dostopni tudi na njihovih mobilnih telefonih. Med praksami, ki se jim trenutno že posvečajo 
in zbirajo o njih podatke, so predvsem področja izobraževanja, kazalniki uspešnosti ter klima 
oz. zavzetost zaposlenih, pri čemer uporabljajo različna orodja, od psiholoških vprašalnikov, 
anket, ocenjevalnih centrov do metode 360-stopinjskega ocenjevanja. Največjo prednost 
uporabniki vidijo v sprejemanju bolj objektivnih odločitev, ki v določenih primerih pomenijo 
tudi lažje in hitrejše sprejete odločitve, pripomorejo pa tudi k lažjemu upravičevanju stroškov 
in utemeljenem izvajanju ukrepov.   
Čeprav, kot ugotavljajo obravnavani avtorji v teoretičnem delu, še ni večjega števila empiričnih 
raziskovalnih dokazov o uporabi in pozitivnih učinkih kadrovske analitike, sem skozi empirični 
del dobila občutek, da se podjetja pri nas že vsaj na nek način začenjajo ukvarjati s kadrovsko 
analitiko. Opravljajo določene ankete in letne pogovore z zaposlenimi, spremljajo kazalnike 
učinkovitosti ter še na druge načine pridobivajo podatke od zaposlenih, ki jih nato analizirajo. 
Podatke uporabljajo sicer predvsem za periodična poročila, na podlagi določenih pridobljenih 
podatkov pa izvajajo posledično tudi ukrepe za izboljšanje trenutnega stanja. Kljub temu sem 
pri določenih sogovornikih dobila občutek, da imajo pri nekaterih težavah, ki so na prvi pogled 
težje objektivno merljive, še premalo usmeritev, na kak način bi lahko začeli z implementacijo 
kadrovske analitike. Dodatna navodila in nasveti, kako se lotiti analitičnega raziskovanja in 
objektivnega merjenja, se mi zato zdijo precej dobrodošla popotnica za prihodnji razvoj. 
Posebej pomembno se mi zdi deljenje dobrih praks, kar bi lahko bil tudi predlog za nadaljnje 
raziskovanje.   
Eno izmed praks je delil Prasad Setty (Setty, 2014), ki opisuje, kako so v podjetju Google 
razvijali model, ki bi v 30 % primerov z 90 % učinkovitostjo znal predstaviti, kdo je najboljši 
kandidat za napredovanje. Ugotovili so, da je kljub temu potrebno v večji meri dopustiti, da 
ljudje sprejemajo odločitve o ljudeh. Namen kadrovske analitike mora biti v tem, da imajo 
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kadroviki in vodje kar najboljše orodje in zbrane relevantne podatke o zaposlenih, kar jim 
posledično omogoča sprejemanje boljših odločitev. Praksa, ki jo nadalje deli o pristopu, ki ga 
podjetje Google uporablja pri pojavu novih težav oz. vprašanj, vezanih na zaposlene, je, da se 
ne osredotočajo na to, kaj delajo v drugih uspešnih podjetjih, ampak se lotijo raziskovanja. 
Njegovo priporočilo je, da se podjetja povežejo z raziskovalci in si vzamejo čas za raziskovanje 
problema. Podoben pomislek, vezan na uporabo analitike in izključitev subjektivnega faktorja 
odločanja, je imelo tudi nekaj mojih sogovornikov. Uporaba kadrovske analitike ne pomeni, da 
se algoritmi odločajo namesto ljudi, ampak da so v pomoč tako, da lahko menedžerji sprejmejo 
boljše odločitve na podlagi pridobljenih zadostnih informacij. Tudi Yancey Momin, Weena in 
Mishra K (2016) v svojem članku opisujeta prakse treh različnih podjetij, ki so s pomočjo 
kadrovske analitike uspeli izboljšati pereča področja.  
Kljub temu se mi zdi, da je na področju tematike kadrovske analitike še vedno precej 
neraziskanega in neotipljivega, saj vsako podjetje posebej odkriva svoje pomanjkljivosti, jih 
razišče ter na podlagi ugotovljenega uvede ukrepe za izboljšanje začetnega stanja. Čeprav sem 
se naloge lotila z željo, da bi podjetjem kar najbolje opisala praktične primere in podala 
smernice za vpeljavo kadrovske analitike, ne obstaja enoten model raziskovanja, ki bi ustrezal 
vsem podjetjem. V nalogi je tudi zajet razmeroma majhen vzorec in čeprav so se določene 
prakse (predvsem srednje velikih) podjetij ponavljale, bi bilo zanimivo vključiti še mnenja in 
prakse večjih korporacij, ki zaposlujejo nad 1000 zaposlenih. Pri empiričnem raziskovanju na 
strani uporabnikov sem pričela opažati tudi povezanost števila zaposlenih in števila zaposlenih 
v kadrovskih službah ter vpliv njihovega razmerja na strateško razvijanje kadrov. Žal nisem 
uspela pri vseh sodelujočih pridobiti podatka, tako da konkretnega zaključka iz tega ne morem 
izpeljati, je pa lahko predlog tudi za nadaljnje raziskovanje.  
  
 61 
 
7 VIRI  
 
1. Attride-Stirling, J. (2001). Thematic networks: an analytic tool for qualitative research. 
Qualitative Research 1 (3): 385–405. 
2. Bassi, L. (2011). Raging Debates in HR Analytics. People & Strategy 34 (2), 14–18.  
3. Cook, I. (2015). Real examples of HR analytics in action – and data scientists in HR. 
HRZone. Dostopno prek https://www.hrzone.com/perform/business/real-examples-of-
hr-analytics-in-action-and-data-scientists-in-hr  
4. Dulebohn, H. J. in Johnson, D. R. (2013). Human resource metrics and decision support: 
A classification framework. Human Resourve Management Review 23, 71–83. 
5. Fitz-enz, J. (1984). How to measure Human Resource Management. McGraw-Hill, New 
York.  
6. Informacijski pooblaščenec. (2017). Dostopno prek https://www.ip-
rs.si/zakonodaja/reforma-evropskega-zakonodajnega-okvira-za-varstvo-osebnih-
podatkov/  
7. Khan, S. A. in Tang, J. (2016). The paradox of human resource analytics: being mindful 
of employees. Journal of General Management 42 (2), 57–66.  
8. Kohont, A. in Stanojević, M. (ur.). (2017). Razpotja in prelomi: Spremembe na 
področju menedžmenta človeških virov v Sloveniji. Fakulteta za družbene vede. 
Ljubljana: Založba FDV.  
9. Marler, H. J. in Boudreau, J. (2016). An evidence-based review of HR Analytics. The 
international Journal of Human Resource Management 28, 3–26.  
10. Marler H., J., Cronemberger F. in Tao, C. (2017). HR Analytics: Here to Stay or Short 
Lived Management Fashion?. Electronic HRM in the Smart Era, 59–85. 
11. Mondore, S., Douthitt, S. in Carson, M, (2011). Maximizing the Impact and 
Effectiveness of HR Analytics to Drive Business Outcomes. People & Strategy 34(2),  
20–27.  
12. Negenda, A. in Deshpande, M. (2014). Human Resource Information Systems (HRIS) 
in HR planning and development in mid to large organizations. Procedia – Social and 
Behavioral Sciences 133, 61–67.  
13. Raghunadha Reddy, P. in Lakshmi Keerthi, P. (2017). HR Analytics – An Effective 
Evidence Based HRM Tool. International Journal of Business and Management 
Invention 6 (7), 23–34.  
 62 
 
14. Rasmussen, T. in Ulrich, D. (2015). Learning from practice: how HR analytics avoids 
being a management fad. Organizational Dynamics 44, 236–242.  
15. Setty, P. (2014). People Analytics – where HR meets science at Google. Dostopno prek 
https://rework.withgoogle.com/blog/people-analytics-where-hr-meets-science-at-
google/  
16. Strickland, P. (2014). The differences between Metrics and Analytics. Dostopno prek 
https://www.linkedin.com/pulse/20140710112644-12003927-the-differences-between-
metrics-and-analytics  
17. Svetlik I., Ilič B., (ur.). (2004). Razpoke v zgodbi o uspehu. Založba Sofija, Ljubljana.  
18. Turkey W., J. (196). The future of data analysis. Princeton University and Bell 
Telephone Laboratories.  
19. Ulrich, D. in Dulebohn H., J. (2015). Are we there yet? What`s next for HR?. Human 
Resource Management Review, 188–204.   
20. Žurej, J. (2017). Labirint osebnih podatkov. HRM. Dostopno prek http://www.hrm-
revija.si/iz-revije/hrm-revija-februar-marec-2017/labirint-osebnih-podatkov  
21. Waxer, C. (2013). An Introduction to Human Resources Analytics. DataInformed, 1–6.  
22. Yancey M. M., W. in Mishra, K. (2016). HR analytics: Re-inventing human resource 
management. International Journal of Applied Research 2 (5), 785–790. 
 
 
 
 
